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Samenvatting 
 
Verschillende onderzoekers hebben het proces van betekenisgeving beschreven (Weick, 1979; 
Isabella, 1990; Gioia & Chittipeddi, 1991; Maitlis, 2005; Homan, 2006). Minder aandacht is besteed 
aan de rol van betekenisgeving aan organisatiesymboliek bij een verandertraject. In dit onderzoek 
wordt deze rol nader onder de loep genomen vanuit het ’continues change’ perspectief. De 
theoretische relevantie van dit onderzoek is gelegen in de poging om een bijdrage te leveren aan de 
kennis van en het inzicht in de betreffende rol van symboliek in relatie tot de betekenisgeving van 
een verandertraject. Dit heeft geleid tot de volgende onderzoeksvraag: 
 
“ Hoe is organisatiesymboliek van invloed op de betekenisgeving bij verandertrajecten?” 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden, is gestart met een literatuuronderzoek waarin een antwoord 
is gezocht op de volgende deelvragen: 
 
1. Wat is organisatiesymboliek? 
2. Welke vormen van organisatiesymboliek kunnen vastgesteld worden gedurende een 
verandertraject? 
3. Hoe wordt betekenis gegeven aan symboliek bij een verandertraject? 
 
De uitkomsten van het literatuuronderzoek zijn onderzocht bij een overheidsorganisatie bij het 
Ministerie van Veiligheid en Justitie. Binnen deze organisatie is men begonnen met een 
verandertraject ‘Eenheid en eenvoud’ waarmee een verandering naar een meer professionele 
cultuur is gestart. Bij deze organisatie is gekeken hoe organisatiesymboliek in de praktijk invloed 
heeft op de betekenisgeving bij een verandertraject. 
 
Als onderzoeksmethode is gekozen voor een verkennend kwalitatieve casestudy. Aan de redenen 
voor deze keuze ligt ten grondslag de mogelijkheid tot het verkrijgen van meer diepgang en het 
verkrijgen van een integraal beeld. Om de betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten is een 
semigestructureerd interview in samenwerking met een ontwerpteam van drie personen tot stand 
gekomen als methode om data te verzamelen. De interviews die met de leden van het ontwerpteam 
zijn gehouden zijn na afloop met hen geëvalueerd zodat de vraagstelling kon worden aangescherpt 
en de interpretaties van de antwoorden getoetst konden worden met de ondervraagden. Bovendien 
is gedurende de interviews een observant aanwezig geweest, waarmee gepoogd is om de kans op al 
te suggestieve vragen te verkleinen of wellicht te voorkomen. Er is geen triangulatie toegepast. Om 
de validiteit op voldoende niveau te verkrijgen is enerzijds uitgebreide deskresearch toegepast. 
Daarnaast is de onderzoeker zelf onderdeel van de organisatieverandering. Daarmee is bepaalde 
problematiek eveneens herkenbaar voor de onderzoeker en kan dit hoogwaardiger worden geduid. 
 
Het belangrijkste resultaat uit het literatuuronderzoek is dat er weinig empirisch onderzoek is gedaan 
naar symboliek in relatie tot een verandertraject. Bovendien zijn de benaderingen gerelateerd aan 
symboliek dusdanig divers van aard, waardoor het allen totaal verschillende concepten lijken te zijn. 
Om die reden is een éénduidig kader uit de literatuur (Riggs, 2010) gehanteerd dat bestaat uit de 
volgende dimensies van symboliek: 
 
 Het symbooltype 
 De richting van het symbool 
 De bron van het symbool 
 De functie van het symbool 
 De feitelijke betekenis van het symbool 
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Daarnaast blijkt uit het literatuuronderzoek dat een symbool een triadische verhouding heeft met 
een betekenis, actie en object, maar een symbool hoeft niet in alle gevallen een object te bevatten 
om geclassificeerd te kunnen worden als symbool. De voorwaarde is dat er een betekenis gegeven 
kan worden en dat het symbool zintuiglijk waarneembaar moet zijn. Betekenis die gegeven wordt 
aan symbolen kunnen per individu verschillend zijn. Dit ontstaat doordat individuen verschillende 
ervaringen op kunnen doen met een gelijk symbool. Een afgeleide van symboliek is 
organisatiesymboliek. Organisatiesymboliek onderscheidt zich van symboliek doordat het alleen 
betrekking heeft op aan organisatie gerelateerde onderwerpen. 
 
Het empirische deel van het onderzoek is uitgevoerd bij een deelpopulatie van één organisatie. 
Daarom is het niet mogelijk om algemene conclusies te trekken uit dit onderzoek. Wel kunnen er 
vergelijkbare dynamieken spelen binnen andere organisaties doordat de sturing van organisaties van 
managers veelal vergelijkbaar is. 
 
Uit de gegevens van het onderzoek binnen deze overheidsorganisatie blijkt dat door de 
geïnterviewden de betekenis van het symbool op individueel niveau wordt geïnterpreteerd, maar dat 
dit binnen de directe omgeving van het individu kan worden ‘bijgeschaafd’. Daarmee ontstaat een 
‘gedragen waarheid’ of een enigszins wisselende invulling van de betekenis van het symbool per 
individu. Eveneens blijkt het onderscheid tussen actieve en reactieve symbolen van belang te zijn 
voor de betekenisgeving ten aanzien van het verandertraject. Een actief symbool wordt bewust 
ingezet met de verwachting  dat de ontvanger het symbool decodeert tot de oorspronkelijke 
betekenis, reactieve symbolen worden veelal onbewust ingezet. Het zijn voornamelijk de reactieve 
symbolen die betekenis ten aanzien van het verandertraject vormgeven. Dit ‘aanbieden’ van 
symbolen is een continu proces wat elke dag plaatsvindt en het interpreteren daarvan wordt, in 
relatie met een verandertraject, gebruikt om het verandertraject te toetsen aan de werkelijkheid 
vanuit het perspectief van de ontvanger. 
 
Managers die de boodschap tot verandering uitdragen, beperken zich vaak tot het brengen van de 
inhoud en lijken minder focus te hebben op de (reactieve) symbolen die ze aanbieden aan de 
ontvanger. De actieve symbolen (zoals interventies, teamoverleg, een formeel  
besluitvormingsproces, functioneringsgesprekken enz.) worden gepland ingezet, maar de feitelijke 
betekenis ten aanzien van het verandertraject wordt voornamelijk uitgedrukt door de reactieve 
symbolen waarvan de manager zich vaak onbewust bedient. Indien de boodschap van het reactieve 
symbool tegengesteld is aan de woorden van de manager kan dit ten koste gaan van de betekenis die 
gegeven wordt aan het actieve symbool. Daarmee is symboliek een belangrijk aspect om rekening 
mee te houden gedurende verandertrajecten. Meer aandacht voor juist gebruik van symboliek zal de 
veranderboodschap vele malen sterker maken en zal leiden tot meer effectiviteit bij het doorvoeren 
van verandertrajecten. 
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Voorwoord 
 
Dit onderzoek gaat over symboliek en betekenisgeving in relatie tot een verandertraject. Bij aanvang 
van deze studie heb ik als operationeel manager vaak beseft hoe weerbarstig de praktijk kan zijn bij 
een verandertraject. Dit bepaalde voor mij grotendeels mijn interesse voor veranderkunde. Door 
meer inzicht zou dit moeten helpen met constructief veranderen. Het heeft me inderdaad veel 
inzicht, maar tegelijkertijd ook veel vragen opgeleverd. 
 
Als student waan je je een ontdekkingsreiziger en met veel enthousiasme en moed wordt een 
aanvang gemaakt met het afstuderen. Het afstuderen is voor mij niet zonder slag of stoot gegaan. 
Gedurende het afstuderen werd er gereorganiseerd bij mijn werkgever wat resulteerde in veel 
onzekerheid. Als operationeel manager stond mijn baan op losse schroeven; er moest opnieuw 
gesolliciteerd worden en er werd een goed assessment verwacht van alle operationele managers. 
Tegelijkertijd was het aan het operationeel managent om de reorganisatie wél in goede banen te 
leiden. De combinatie van afstuderen en deze reorganisatie heb ik, maar zeker ook mijn gezin, als 
erg zwaar ervaren. 
 
Je moet als ontdekkingsreiziger open staan voor het onverwachte. Niet alles is te plannen, ook al 
zijn er stappen die je vooraf in het reisschema kunt onderscheiden. Net zoals mijn lieve kinderen 
Lise en Brent die eerst moeten leren kruipen voordat ze kunnen staan om vervolgens het lopen 
te leren. Af en toe val je dan en probeer je het weer opnieuw. Zo ben ik tijdens mijn reis ook een 
aantal keren gevallen en weer opnieuw opgestaan. 
 
Nu, bij thuiskomst en terugkijkend op de reis, kan ik vertellen dat je als student een scriptie nooit 
alleen maakt. Vele mensen in je omgeving stellen je in staat om de reis af te leggen. Vele mensen 
tonen belangstelling, openen deuren, wijzen je de weg of moedigen je aan tot meer. Enkelen 
bleven geduldig op me wachten in de thuishaven, anderen hebben eigenlijk de reis van dichtbij 
met mij meegemaakt. Allen hadden ze het beste voor met mij en mijn reis. 
 
Als eerste wil ik mijn lieve vrouw Josje bedanken voor alle steun tijdens deze reis. Ik heb gezien en 
ervaren wat een studie betekent voor het ‘thuisfront’. Zonder haar doorzettingsvermogen om het 
gezin draaiende te houden en haar onuitputtelijke stimulans was het mij nooit gelukt om het 
afstuderen tot een goed einde te brengen, dank daarvoor. Daarnaast wil ik Taeke Tuinstra bedanken 
voor zijn enthousiasme en feedback. Helaas is Taeke uitgevallen vanwege ziekte vlak voor het einde 
van mijn afstuderen, ik wens hem veel beterschap toe. Lise van Oortmerssen heeft de rol niet minder 
begenadigd ingevuld als vervanger van Taeke. Ze heeft de moeilijke taak gehad om het varende schip 
weer in de juiste richting te koersen. Ik heb de korte-reactie-termijn en de inhoudelijk krachtige 
adviezen van Lise als heel prettig en stimulerend ervaren. Bij deze wil ik haar hartelijk danken 
daarvoor. Als laatste, maar zeker niet als minste wil ik ook mijn schoonvader, Cees, hartelijk danken 
voor zijn kritische feedback, zijn taalkundige adviezen en inhoudelijke suggesties. 
 
Als ontdekkingsreiziger verken je wegen die al deels door anderen zijn begaan en ontdek je nieuwe. 
Het is de kunst om te blijven inzien dat het een tijd is om te leren, van werken aan jezelf. Met nieuwe 
wegen kom je ook tot nieuwe inzichten en conclusies. Dit is proeven aan wetenschap en het was 
geweldig. Zowel de reis, het reisplan als de ontdekkingen zijn in dit scriptierapport beschreven. Ik 
wens u veel leesplezier en vele ontdekkingen toe. 
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1. Inleiding 
 
 
 
1.1. Aanleiding van het onderzoek 
 
Organisaties opereeren niet in een vacuum, maar staan in verbinding met de omgeving. Wanneer 
de markt en de omgeving waarin een organisatie zich bevindt sterk in beweging is, is het voor 
veel organisaties een levensnoodzaak om te veranderen (Homan, 2005). Organisaties zullen wel 
moeten anticiperen op deze continu veranderende omgeving om aan de vraag van diezelfde 
omgeving te kunnen voldoen. Voor de noodzaak tot het veranderen zullen meerdere facetten 
vanuit de omgeving van invloed zijn. Toch lijkt de voornaamste oorzaak te liggen in de toename 
van de globalisering van de wereldeconomie en de razendsnelle technologische ontwikkelingen 
(Burnes, 2005; Boonstra & De Caluwé, 2006). Organisaties worden daardoor ‘gedwongen’ om 
zich in een steeds sneller tempo aan te passen aan de omgeving. Met de komst van de 
technologische ontwikkelingen en een toenemende globale concurrentie lijkt er een verplaatsing 
te zijn ontstaan van een klassieke wereld naar een sterk toenemende technologische wereld. 
Naast de toenemende frequentie van veranderen, zijn de veranderingen ook steeds complexer, 
omvangrijker en minder voorspelbaar (Kotter, 1996; Kanter, 1997; Peters, 1997; Cummings & 
Worley, 2001; Carnall, 2003). 
 
Anticiperen op deze steeds veranderende omgeving wordt vaak door organisaties gezien als 
levensnoodzaak. Veelal betekent dit dat kosten noch moeite worden gespaard om deze 
veranderingen door te voeren in een organisatie. Toch blijkt uit internationaal onderzoek dat 
ondank alle geinvesteerde aandacht en energie gemiddeld zo’n 70% tot 80% van de 
verandertrajecten mislukt (Beer & Nohoria, 2000; Boonstra, 2000; Johnston, 2001 Balogun & 
Jenkins, 2003; Burnes, 2005), een zorgwekkend fenomeen. Maar wat is de voornaamste oorzaak 
van het veelal mislukken van een verandering of reorganisatie en welke facetten spelen daarbij 
een belangrijke rol? 
 
Een gegeven is in ieder geval dat de meeste veranderingen doorgaans vanuit of namens het 
management worden geinitieerd. Bij het organiseren daarvan worden vervolgens verschillende 
vormen van communicatie of interventies ingezet om een verandering door te voeren. We weten 
ook dat managers geen chemicaliën synthetiseren of heftrucks bedienen, zij handelen in 
symbolen (Peters, 1978). Eén van de instrumenten die daarom een belangrijke rol kan spelen bij 
een verandertraject is dan ook symboliek. Symboliek en de rol van symboliek binnen organisaties 
is in de jaren ’80 veelvuldig bestudeerd (Peters, 1978; Bowles, 1989; Young, 1989; Larsen & 
Schultz, 1990), maar krijgt anno 2016 weinig wetenschappelijke aandacht meer. De reden  
hiervan kan liggen in het ontbreken van een overkoepelende conceptualisatie van symboliek 
(Riggs, 2010). Maar hoe verhoudt symboliek of specifieker gezegd organisatiesymboliek zich tot 
een verandertraject en waarom wordt hier zo weinig onderzoek naar gedaan? De literatuur die 
symboliek beschrijft in relatie tot een verandertraject lijkt daarin te ontbreken. 
 
Met dit onderzoek wordt organisatiesymboliek in relatie tot een verandertraject nader bekeken. 
Wat valt er onder organisatiesymboliek, heeft dit invloed op de betekenisgeving en hoe heeft dit 
dan gewerkt? Hoe kan het herkend worden en hoe kan het dan ingezet worden? 
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1.2. Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie 
 
Bij de inleiding is aangegeven dat circa 70% tot 80% van de verandertrajecten mislukt. Veelal 
wordt het klassieke modernistisch perspectief gehanteerd bij deze verandertrajecten. Het is dan 
ook interessant om de problematiek omtrent het mislukken van verandertrajecten juist eens te 
bekijken vanuit een ander, postmodern perspectief. Eén van de bekendere postmoderne 
perspectieven is het zogenaamde sociaal constructionisme. In dit onderzoek wordt een 
verandertraject vanuit deze meer moderne visie bekeken. De belangrijkste kenmerken van het 
sociaal constructionisme zijn: 
 
 Betekenisgeving staat centraal 
 Erkennen van meerdere ‘werkelijkheden’ 
 Betekenisgeving onstaat in interactie 
 
Een literatuuronderzoek naar dit postmodernistische perspectief leert ons dat er reeds 
onderzoek gedaan is waarbij dit perspectief gehanteerd werd (Maitlis, 2005; Homan, 2006; 
Hatch, 2006; Boonstra, 2010). Er is echter weinig onderzoek gedaan naar de rol van symboliek bij 
verandertrajecten. Symboliek was in de jaren 80 en 90 een populair onderzoeksonderwerp. Na 
deze periode is er echter weinig onderzoek geweest. De ondernomen pogingen zijn individueel 
gezien alle waardevol en informatief, echter ontbreekt hierin een éénduidig concept (Riggs, 
2010). 
 
De theoretische relevantie van dit onderzoek ligt in het leveren van een bijdrage aan de kennis 
over de rol van symboliek in relatie tot de betekenisgeving bij een verandertraject. De 
maatschappelijke relevantie is de bewustwording van de symbolen en de betekenisgeving 
daaraan gedurende een verandertraject, maar ook inzicht in de verhouding tussen de betekenis 
die wordt gegeven aan een symbool tot de beoogde veranderdoelstelling in de praktijk. 
Gebruikmaking van deze symboliek op de juiste wijze kan veranderprocessen beter en vlotter 
laten verlopen. 
 
 
 
1.3. Probleemstelling en doelstelling 
 
De doelstelling van het onderzoek is een bijdrage te leveren aan het vergroten van het inzicht in 
de rol van symboliek bij verandertrajecten in relatie tot betekenisgeving. 
 
Dit leidt tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
 
“ Hoe is organisatiesymboliek van invloed op de betekenisgeving bij verandertrajecten?” 
 
Deelvragen: 
 
1. Wat is organisatiesymboliek? 
2. Welke vormen van organisatiesymboliek kunnen vastgesteld worden gedurende een 
verandertraject? 
3. Hoe wordt betekenis gegeven aan symboliek bij een verandertraject? 
 
1.4. Kernbegrippen 
 
Kernbegrippen: Symboliek, betekenisgeving 
 
Betekenisgeving: Voor de definitie van betekenisgeving wordt het gedachtegoed van Weick 
(1995) en Homan (2005) gehanteerd: Betekenisgeving is het door sociale interactie 
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Literatuur 
construeren van betekenis. Bij betekenisgeving wordt orde aangebracht in de complexe 
(sociale) werkelijkheid door interactie met anderen. 
 
Symboliek: Voor de definitie van symboliek wordt er in dit onderzoek van uitgegaan dat een 
symbool minimaal zintuigelijk waarneembaar moet zijn (Beun, 2010) en dat een symbool zich 
altijd verhoudt tot een betekenis en dat het kán bestaan uit een fysiek object (Ogden & 
Richards, 1923). 
 
Organisatiesymboliek: De organisatiesymboliek behelst de interpretatie van het ‘sociale 
leven’ binnen organisaties vanuit de veronderstelling dat symbolen en betekenissen 
essentiële aspecten van menselijke zaken zijn. Zij vormen daarmee de basis voor de sociale 
orde en menselijke acties binnen organisaties. 
 
Afwijkende decodering: De verschillen in interpretatie van symboliek. 
 
 
 
1.5. Onderzoeksproces 
 
 
 
 
 
 
• Onderzoek naar 
symboliek 
• Onderzoek naar 
(organisatimboliek 
onderzoek  • Onderzoek 
betekenisgeving 
symboliek en 
verandertraject 
 
 
 
Empirisch 
onderzoek 
•Onderzoek naar 
het kunnen 
herkennen van 
symboliek 
•Onderzoek naar 
betekenisgeving 
symboliek 
 
 
Conclusies 
en 
aanbeveli 
ngen 
 
 
 
 
 
 
 
1.6. Leeswijzer 
 
In hoofdstuk twee wordt beschreven wat er vanuit de literatuur wordt verstaan onder symboliek. 
Ook wordt er beschreven of er binnen organisaties een meer specifieke vorm van 
organisatiesymboliek bestaat en welke invloed dit heeft op de betekenisgeving. In hoofdstuk drie 
wordt de context van het empirisch onderzoek beschreven evenals de verantwoording voor het 
onderzoeksontwerp. In hoofdstuk 4 worden de empirische resultaten uitgewerkt en toegelicht.  
In het laatste hoofdstuk wordt de theorie met de praktijk verbonden en worden de conclusies en 
aanbevelingen beschreven. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
 
 
2.1. Inleiding 
 
Gedurende het literatuuronderzoek wordt vastgesteld welke wetenschappelijke theorievorming er 
bestaat over de betekenis die gegeven wordt aan symboliek en welke rol dit speelt gedurende een 
verandertraject. Van belang hierbij is het vaststellen welke veranderparadigma’s er zijn en welke 
worden gehanteerd bij een veranderplan. Vanuit deze paradigma’s worden namelijk de symboliek 
beschreven en welke rol symboliek heeft op betekenisgeving. Om die reden worden eerst de 
paradigma’s behandeld, vervolgens wordt symboliek (en met name de betekenis ervan) behandeld 
en als laatste wordt de relatie met symboliek en betekenisgeving binnen organisaties beschreven. Er 
wordt afgesloten met de bevindingen uit het literatuuronderzoek in de laatste paragraaf van dit 
hoofdstuk. 
 
 
 
2.2. Organisatieveranderingsparadigma’s 
 
Binnen de veranderkunde bestaat er vanzelfsprekend een verscheidenheid aan paradigma’s over 
veranderen en de juiste wijze van veranderen. Er kan echter gesteld worden dat voor de 
veranderkunde globaal geldt dat er twee paradigma’s zijn (Weick & Quinn, 1999; Armenakis, A.A., 
Bedeian, A.G., 1999). Enerzijds wordt ‘episodic change’ gehanteerd en als reactie daarop is het 
‘continuous change’ principe ontstaan. In de volgende paragraaf worden deze paradigma’s toegelicht 
en wordt aangegeven in welke mate deze paradigma’s anno 2016 standhouden. 
 
De klassieke of meer conventionele visie op veranderkunde gaat terug naar het pionierswerk van 
Lewin (1951). Volgens Lewin bevinden organisaties zich normaliter in een stabiele situatie, waarbij de 
organisatie zich beweegt naar een onstabiele situatie (bijvoorbeeld door marktwerking of 
technologische ontwikkelingen). Om de organisatie vervolgens weer naar een stabiele situatie te 
brengen is er een verandering noodzakelijk met als doel om de organisatie weer op één lijn te 
brengen met haar omgeving. Het bewerkstelligen daarvan geschiedt in drie stappen, unfreeze, 
change, (re)freeze. 
 
Unfreeze is de stap waarbij de noodzaak tot verandering kenbaar wordt gemaakt. De mensen binnen 
de organisatie moeten inhoudelijk voorbereid worden op de aankomende verandering. Pas dan zou 
men in staat zijn om de verandering te accepteren. Bij de tweede stap wordt de verandering (change) 
doorgevoerd. De aanname hierin is dat de mensen nu in staat zijn om te veranderen richting het 
beoogde veranderdoel. Veelal wordt in deze fase het model van Köbler-Ross of een afgeleide  
daarvan toegepast om het gedrag van mensen inzichtelijk te maken en te verklaren. Je zou kunnen 
stellen dat daarmee de weerstand tegen een verandering geheel volgens planning verloopt. Een 
model dat doorgaans gebruikt wordt binnen de ‘rouwverwerking’, een fenomeen van een hele 
andere orde. Hieronder zijn de vijf fasen van het model van Kübler-Ross (1969) te zien. Zodra de 
organisatie zich weer in een stabiele situatie bevindt wordt deze weer bevroren (re-freeze). 
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Figuur 1: De Kübler-Ross Change Curve (Kübbler-Ross, 1969) 
 
Een ander paradigma beschrijft de zogenaamde ‘continuous change’. Deze postmoderne visie kan 
beschouwd worden als een antwoord op het modernisme. Continous change gaat er vanuit dat 
organisaties continu in beweging zijn en zich niet in een bevroren toestand naar een onstabiele 
situatie begeven. Met ‘continuous change’ doelt de wetenschap op een verzameling van 
organisationele veranderingen die continu gaande zijn. Deze veranderingen hebben een aantal 
kenmerken. Ze zijn aanhoudend, continu in ontwikkeling, cumulatief en onvoorspelbaar van aard 
(Weick & Quinn, 1999; Burnes, 2004; Pye, 2012). Zo kan een serie van relatief kleine en aanhoudende 
aanpassingen een basis vormen voor toekomstige ontwikkelingen binnen of tussen onderdelen van 
organisaties en kan na verloop van tijd over een substantiële verandering worden gesproken 
(Orlikowski, 1996; Weick & Quinn, 1999; Weick, 2000). 
 
Er kan dus gesteld worden dat deze twee paradigma’s sterk in tegenspraak zijn met elkaar. Waar 
‘episodic change’ stabiliteit als uitgangspunt hanteert, wordt door ‘continous change’ juist 
verandering als uitgangspunt gehanteerd. Het modernisme gaat er vanuit dat men aan de hand van 
theorie, orde gaat scheppen (‘episodic change’). Het postmodernisme gaat er juist vanuit dat orde 
niet het resultaat is van ordescheppende maatregelen (‘continous change’), maar meer een 
zelfregulerend proces. 
 
Het gehanteerde paradigma voor een verandertraject heeft daarmee consequenties voor de wijze 
van inzetten van een verandertraject. Zo worden metaforen, het beeld van de gewenste organisatie, 
interventietheorieën en de rol van de change agent op verschillende manieren ingezet (Weick & 
Quin, 1999). Het gehanteerde paradigma voor het veranderplan bepaalt dus grotendeels de 
veranderaanpak. 
 
Kijkend naar de theorieën van Kuhn zou gesteld kunnen worden dat iemand die uitgaat van het 
conventionele ‘episodic change’, ook wel het systeemdenken genoemd, zich kennelijk niet in 
voldoende mate in een crisissituatie bevindt of denkt te bevinden. Het lage slagingspercentage bij 
verandertrajecten vanuit een conventionele benadering zou als een aanwijzing opgevat kunnen 
worden om dit paradigma tot wankelen te brengen. 
 
Om duidelijk te maken hoe deze paradigma’s tegenover elkaar staan, kan figuur 2 goed worden 
gebruikt. Dit betreft het assenstelsel dat Homan (2006) hanteert in het boek ‘Organisatiedynamica’. 
Dit assenstelsel bestaat uit twee dimensies. De eerste dimensie betreft het spontaan veranderen 
versus het gepland veranderen. Bijna alle conventionele verandertheorie is vanuit de geplande 
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verandertheorie geschreven (Homan, 2006). Bij deze benadering wordt vaak door een klein deel van 
de organisatie de inhoud en het doel van het verandertraject vormgegeven. Dit veranderplan wordt 
vervolgens gepland toegepast op de gehele organisatie. Daar tegenover staat de spontane 
verandering. Mensen zijn continu in beweging en daarmee continu aan het veranderen (Orlikowski, 
1996; Weick, 2000). Het streven is om het werk met kleine aanpassingen nét even wat slimmer uit te 
voeren of een andere originele oplossing voor de klant te vinden. De tweede dimensie betreft de as 
polyvocaal versus monovocaal. Bij een monovocale benadering van een verandertraject kan gesteld 
worden dat er gestuurd wordt met één geluid, één visie en één set met doelstellingen en ambities. 
Bij deze aanvliegroute is er géén ruimte voor een andere kijk op veranderen. Daartegenover staat 
polyvocaal. Hierbij kunnen meerdere geluiden en meerdere visies van iedereen een rol spelen. Het 
volgende assenstelsel ontstaat als deze dimensies worden gecombineerd. Episodic Change, oftewel 
het systeemdenken wordt dan geplaatst in de linker helft van het assenstelstel en Continuous 
Change juist aan de rechter zijde van het assenstelsel. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Aanvliegroutes verandertraject (Homan, 2006). 
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2.3. Continuous Change 
 
Bij ‘continuous change’ worden organisatieveranderingen beschouwd als “ongoing, evolving, and 
cumulative” (Weick & Quinn, 1999, p. 375). Centraal staat hierbij de aanname dat 
organisatieverandering niet uitsluitend het resultaat van het management is (Beer & Nohria, 2000). 
Naast de ‘formele’ verandertrajecten worden er namelijk ook tal van andere ‘veranderingen’ 
doorgevoerd doordat mensen tijdens de uitvoering van hun werk tegen verschillende vraagstukken 
aanlopen die beter, anders of slimmer kunnen worden uitgevoerd. In dit perspectief zijn organisaties 
en organisatieveranderingen dus niet uitsluitend het resultaat van formele verandertrajecten, maar 
ook van al het andere dat er in de organisatie gebeurt. In termen van Weick en Quinn kan dit 
uitgedrukt worden als “change is emergent”. Continuous change is daarmee gebaseerd op het idee 
dat er naast formele veranderingen ook sprake is van talloze kleine continue verbeteringen en 
aanpassingen die gelijktijdig binnen verschillende organisatieonderdelen worden gecreëerd (Brown 
& Duguid, 1991). Die ‘lokale’ verbeteringen zijn niet per definitie bedoeld om de formele 
doelstellingen van de organisatie te realiseren. Het zijn gedragsmatige responsen op problematische 
situaties die mensen zelf in hun eigen werk en in samenwerking met anderen tegenkomen. In 
sommige gevallen zullen deze reacties juist gericht zijn op lokale doelstellingen van de direct 
betrokkenen die haaks kunnen staan op de formele organisatiedoelstellingen. De som van alle 
‘lokale’ verbeteringen kunnen samen leiden tot substantiële organisatieveranderingen (Weick & 
Quinn, 1999; Lawrence, 2006). Andersom geldt dat een groot aantal van die veranderingen ‘lokaal’ 
zullen blijven en moeilijk waarneembaar zijn. Pas als een organisatie op microniveau wordt 
geanalyseerd (Feldman, 2000; Tsoukas & Chia, 2002; Rouleau, 2005) kan dit inzichtelijk worden 
gemaakt. 
 
Vertaald in termen van de buitenkant en de binnenkant: onderzoek waarbij uitgegaan wordt van de 
episodic change-optiek richt zich vooral op de ‘buitenkant’ van de verandering en hanteert het 
zenderperspectief. Continuous Change richt zich op de binnenkant en hanteert het 
ontvangersperspectief. 
 
Omdat de betekenisgeving zich bevindt aan de binnenkant van organisaties wordt het continu 
verandermodel gehanteerd. 
14  
2.4. Symboliek 
 
Het dagelijkse leven is ondenkbaar zonder symbolen. Denk aan logo’s, vlaggen, reclameborden, 
geluiden, muziekstukken, wasvoorschriften tot en met de bordje van de nooduitgang bij een 
willekeurige openbare ruimte. Symboliek wordt daarnaast ook veelvuldig toegepast in verschillende 
leergangen als wiskunde, natuurkunde of scheikunde. 
 
Dat symbolen er in grote getalen zijn en belangrijk zijn voor onze dagelijkse communicatie kan 
hiermee wel gesteld worden. Maar wat is nu feitelijk een symbool? En hoe maakt een symbool dan 
een mentale voorstelling los bij de ontvanger? 
 
Het woord ‘symbool’ vindt zijn oorsprong in het Griekse zelfstandige naamwoord ‘symbolon’ of 
‘sumbolon’, dat teken, kenteken of herkenningsteken betekent. Het werkwoord ‘symballoo’ duidt 
meer op ontmoeten, bijeenbrengen of vergelijken. Zo wordt er in de populaire serie ‘Game of 
Thrones’ vaak aan een boodschapper één deel van een tweedelig voorwerp meegegeven; de 
ontvanger was dan in bezit van het tweede deel. Indien de twee delen samengevoegd werden, kon 
daarmee de identiteit van de van de dragers worden geverifieerd. Deze toepassing van identificatie 
wordt ‘symbolon’ genoemd. In een symbool valt de 'feitelijke' en beleefde werkelijkheid samen; er is 
geen streng onderscheid tussen beide. Symbolen zijn tekens, beelden, uitdrukkingen die een dubbele 
gerichtheid bevatten. Het symbool ontleent zijn bijzondere kracht aan het gegeven dat de letterlijke 
betekenis verwijst naar een tweede, die de eerste overstijgt (Messing, 1977). 
 
In het hedendaagse taalgebruik kent het woord symbool meerdere betekenissen. Volgens het 
woordenboek van Van Dale is een symbool een ‘waarneembaar teken of voorwerp dat iets abstracts 
uitbeeldt; zinnebeeld’. In een aantal gevallen kan daar gemakkelijk een voorstelling bij gemaakt 
worden. Zo is een duif het zinnebeeld van ‘de vrede’ waarbij de duif het teken of voorwerp waarmee 
de betekenis ‘vrede’ wordt uitgebeeld. Het symbool kan in dit geval worden waargenomen en de 
abstracte werkelijkheid (hoop) kunnen we daarmee laten samenvallen. De werkelijkheid hoeft niet 
altijd abstract te zijn. Zo is een appel die een tandarts hanteert een symbool welke een goed gebit 
uitbeeldt. De appel en een gezond gebit zijn beide concrete objecten die waargenomen kunnen 
worden. Daarmee kan gesteld worden dat een symbool niet altijd een verwijzing maakt naar iets 
abstracts en dat de betekenis uit de van Dale enigszins beperkt is in reikwijdte. 
 
Een symbool kan ook opgevat worden als een soort surrogaat. In feite vervangt een symbool iets 
anders dan dat waar het naar verwijst of wat het betekent. Een symbool stelt ons in staat om door 
middel van zijn fysieke vorm bij een beoogde ontvanger mentale voorstellingen op te roepen zonder 
dat we daarbij onze eigen mentale voorstelling direct overdragen. Ieder symbool verwijst dus naar 
iets wat het zelf niet is, namelijk zijn betekenis, en zonder die betekenis was het niet meer dan een 
willekeurige vorm in een fysieke wereld (Beun, 2010). 
 
 
 
2.5. Semiotiek 
 
Binnen de wetenschapsrichting ‘Semiotiek’ wordt symboliek uitvoerig bestudeerd. Veelal wordt het 
woord teken gehanteerd wanneer er gesproken wordt over symboliek. Een belangrijke grondlegger 
binnen de semiotiek is de Amerikaanse filosoof Pierce. Hij maakte een onderscheid in tekensoorten. 
Volgens Peirce zijn er indexiacle, iconische en symbolische tekens. Zo hebben iconen een bepaalde 
gelijkenis met datgene waartoe ze verwijzen. Een vergrootglas op je beeldscherm lijkt op een echt 
vergrootglas en is daarmee een icoon wat het zoeken naar bestanden vertegenwoordigt. In 
tegenstelling tot een icoon, kan ook een woord gebruikt worden. Als het woord ‘vergrootglas’ wordt 
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gebruikt heeft dit geen enkele gelijkenis met het feitelijke voorwerp en vermoedelijk zal dit hele 
andere associaties bij de interpreteerder oproepen. Peirce (1967) geeft aan dat binnen zijn opdeling 
van tekens, vrijwel alle woorden een symbool vertegenwoordigen vanwege het ontbreken van enige 
gelijkenis van het teken met het object waartoe het verwijst. Een symbolisch teken heeft dus niet per 
definitie een equivalent object en kan zelfs geen object bevatten, maar kan wel degelijk een 
betekenis oproepen. Het derde onderscheid wat Peirce (1967) maakt, is het zogenaamde indexicaal 
teken. Bij een indexicaal teken verwijst het teken naar een ander object. Een bekend voorbeeld  
hierin is het gezegde: ”Waar rook is, is vuur”. Dit geeft aan dat het symbool ‘rook’ onlosmakelijk 
verbonden is met het feitelijke object ‘vuur’. Figuur 2 toont een overzicht in het onderscheid dat 
Peirce (1967) maakt in tekensoorten. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3: onderscheid in tekensoorten volgens Peirce 
 
 
 
Naast de tekensoorten veronderstelde Peirce (1967) een triadische relatie tussen symbool, teken en 
betekenis. De betekenis die een symbool oproept wordt de interpretant genoemd. De interpretant is 
volgens Peirce het mentale concept dat het symbool losmaakt bij de ontvanger. Dit is inclusief de 
individuele ervaringen en gevoelens die de ontvanger heeft. Daarmee kan gesteld worden dat de 
boodschap bij iedere ontvanger niet altijd op dezelfde wijze wordt geïnterpreteerd, maar een 
combinatie is van alle associaties die een interpreteerder kan hebben bij een symbool. De feitelijke 
betekenis zoals bedoeld uit het woordenboek is volgens Peirce (1967) ‘slechts’ een aspect. 
 
Een tweede belangrijke grondlegger binnen de semiotiek is Saussure (1857-1913). Saussure maakte 
net zoals Peirce een onderscheid tussen de betekenis en het symbool, maar in mindere mate met het 
feitelijke object. Daarmee veronderstelde Saussure (1916) in het na zijn dood gepubliceerde ‘Course 
in General Linguistics’ geen driehoeksrelatie, maar een dyadische relatie tussen betekenis en 
symbool. De betekenis is volgens Saussure het mentale concept waarnaar de betekenaar/significant 
verwijst. 
 
Ogden en Richards (1923) veronderstelden evenals Peirce (1967) een driehoeksrelatie, maar wel met 
een indirecte relatie tussen het object en het symbool voornamelijk als het symbool verwijst naar 
een object niet bestaand in de fysieke wereld (bijvoorbeeld fantasie-figuren). Op basis van 
bovenstaande lijkt de benadering van Ogden en Richards (1923) dichterbij de waarheid te zitten en 
wordt deze benadering gehanteerd in dit onderzoek. 
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Figuur 4: De verschillende opvattingen over de relatie tussen symbool, werkelijkheid en betekenis (R.J. Beun 2010). 
 
 
 
Maar hoe zit het eigenlijk met de natuurlijke taal, gebaren of non-verbale communicatie? In hoeverre 
roepen deze minder zichtbare symbolen betekenissen op? We weten dat de non-verbale 
communicatie voor de interpreteerder ervan signalen oplevert waaraan betekenis ontleend kan 
worden (Homan, 2006). Daarmee lijkt deze vorm van communicatie in zekere zin ook op een 
symbool, maar zonder object. 
 
Barthes en Eco (1967) hebben in de jaren zestig het fenomeen symboliek nader onderzocht. Zij 
hebben culturele studies uitgevoerd naar tekens, symboolsystemen in gebaren, beeldende kunst, 
film, architectuur en muziek. Hierbij werden diverse aspecten die symboliek vertegenwoordigen 
nader onderzocht om zoveel mogelijk het gewenste betekenisbod aan te kunnen bieden. Te denken 
valt aan de afstand tussen mensen op een foto, de kleding die gedragen werd, de haardracht, welke 
houding neemt men aan, de manier van lopen, maar ook de hoogte van een gebouw, de inrichting 
van een huis of de grootte van de directiekamer, het zijn allemaal tekens of symbolen die ons iets 
kunnen vertellen over afkomst, sociale positie, relaties, rijkdom enzovoort. Deze invloedrijke studie 
vertaalt zich door naar bijna alle hedendaagse reclamespotjes op de radio, televisie of internet. Zo 
wijst de natuur naar de zuiverheid van een product en kunnen zwart-wit opnames ons terugbrengen 
in de tijd voordat we de eerste kleurenfilms hadden. Al dit soort symbolen worden doelbewust door 
reclamemakers toegepast om de ‘unieke’ eigenschappen van een product te benadrukken. Deze 
tekens of symbolen roepen dus wel degelijk een betekenis op, zonder dat ze altijd door een feitelijke 
object worden vertegenwoordigd. Hiermee kan gesteld worden dat ieder woord, gebaar of een 
ander zintuigelijk waarneembare uitingsvorm een symbool kan zijn. 
 
Barthes (1967) benadrukte de eerder genoemde opvatting van Peirce (1967) dat tekens naast een 
soort objectieve betekenis ook een subjectieve, emotionele lading kunnen oproepen en dat deze 
ervaring cultureel afhankelijk is. Zo staat in de ene cultuur het dragen van een lange baard voor 
mannelijkheid en leiderschap, terwijl in de andere cultuur hetzelfde teken geassocieerd wordt met 
mysterieus of modebewust. Hetzelfde geldt voor het gebruik van woorden. Een dagje ‘shoppen’ 
betekent, veelal door vrouwen, uren lang slenteren door kledingwinkels, tassenwinkels of 
schoenenwinkels waarbij er tussendoor tijd wordt gemaakt om een lekker kopje koffie met 
appelgebak te nuttigen. Voor anderen betekent het: parkeerproblematiek, je een weg zien te banen 
door een horde aan voorbijtrekkende mensen en vooral heel geduldig blijven wachten tot het 
beoogde product is aangeschaft wat in de eerste winkel al gekocht had kunnen worden. De 
verschillen in interpretatie werden door Eco (1965) aangeduid als een afwijkende decodering en 
kunnen tot belangrijke communicatieproblemen leiden indien personen uit verschillende culturen bij 
elkaar komen. Centraal staat de theorie van Roland Barthes hierin met ‘La mort de l’auteur’ (1967). 
Daarmee suggereert hij dat een ieder zijn eigen betekenis geeft aan een voorwerp of actie op basis 
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van zijn of haar ervaringen, kennis, afkomst, cultuur oftewel de gehele verzameling die het ‘ego’ 
vormt. 
 
Duidelijk is dat de feitelijke betekenis van een symbool bij een ieder verschillende betekenissen kan 
oproepen en dat er niet altijd een object aanwezig is. De gehanteerde opdeling door Peirce lijkt op 
hoofdlijnen te volstaan, echter zouden de symbolische tekens nader verfijnd kunnen worden in een 
symbool met een object en een symbool zonder een object (bijvoorbeeld: natuurlijke taal, non- 
verbale uitingen, sprookjes figuren en mythes). 
 
 
 
2.6. Symboliek binnen organisaties en betekenisgeving 
 
Het begrip betekenisgeving of ‘sensemaking’ komt bij vele auteurs terug als centraal begrip. De 
Amerikaanse sociaal psycholoog Karl E. Weick (1979) is een belangrijke grondlegger geweest van het 
begrip ‘betekenisgeving’ in de wetenschappelijke literatuur. Hij legt de nadruk bij betekenisgeving op 
het ontstaan van gedeelde betekenissen door interactie en wederzijdse beïnvloeding. Vele auteurs 
hanteren deze benadering voor betekenisgeving (Weick, 1995; Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005, Jay 
et al., 2011). 
 
Symboliek is in zijn grondvorm op te delen is in verschillende categorieën en betekenisgeving is daar 
één van. Verder weten we dat symboliek minimaal zintuiglijk waarneembaar moet zijn om als 
symboliek geclassificeerd te kunnen worden en dat het interpreteren ervan verschillende 
betekenissen oproept bij de interpreteerder. In deze paragraaf wordt uiteengezet welke rol 
symboliek heeft binnen organisaties, wat wordt er verstaan onder organisatiesymboliek en hoe deze 
symboliek zich binnen organisaties verhoudt tot betekenisgeving bij een verandertraject. 
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er relatief weinig onderzoek is gedaan naar symboliek in relatie 
tot een verandertraject (Maitlis & Lawrence, 2007). De literatuur die organisatiesymboliek beschrijft, 
bestaat uit een aantal verschillende benaderingen over de betekenis ervan. De eerste benadering 
beschrijft organisatiesymboliek als een afgeleide van de organisatiecultuur. Organisatiesymboliek is 
een fenomeen wat het ‘sociale leven’ binnen organisaties interpreteert vanuit de veronderstelling 
dat symbolen en betekenissen essentiële aspecten van menselijke zaken zijn. Zij vormen daarmee de 
basis voor de sociale orde en menselijke acties en handelen (Cohen, 1974; Alvesson, 1991; Smircich, 
1983). De organisatiesymboliek wordt gezien als een middel waarmee de organisatiecultuur is 
gemaakt of waarmee hij wordt onderhouden. Binnen een organisatie ontstaat in feite een cultuur 
waarin een reeks gemeenschappelijke normen voor acties gelden en waarbinnen taal of andere 
symbolische ‘vehicles’ gebruikt kunnen worden voor het uitdrukken ervan (Louis, 1983). Voldoende 
aandacht voor organisatiecultuur gedurende een verandertraject is van belang voor het doen slagen 
ervan (Bertoncelj & Kovač, 2007). 
 
Een tweede benadering voor organisatiesymboliek is een logische gevolgtrekking uit de eerste 
benadering. Waar de eerste benadering uitgaat van organisatiesymboliek als middel voor het 
ontstaan of in stand houden van de cultuur, gaat de tweede benadering er vanuit dat de 
organisatiecultuur te veranderen is door het doelbewust inzetten of wijzigingen van 
organisatiesymboliek. Symbolen kunnen binnen organisaties, voornamelijk door managers, ingezet 
worden om voorspelbare interpretaties te kunnen bewerkstelligen. Daarmee zou de 
organisatiecultuur aan te passen zijn (Peters, 1978). Dandridge (1983) deelt organisatiesymboliek op 
in een drietal functies waarmee op gerichte wijze betekenissen binnen organisaties aangepast 
kunnen worden. Dit zijn de zogenaamde ‘energie controlerende-’, ‘beschrijvende-’ en de 
‘onderhouds-’ functies. Als managers in voldoende mate kennis hebben van deze symbolische 
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aspecten en deze doelbewust inzetten, kunnen specifieke reacties of interpretaties worden 
bewerkstelligd bij de interpreteerders ervan. Diverse studies hebben aangetoond dat symbolen in 
verhalen of als metaforische taal effectieve communicatiemiddellen zijn om het organisatiebeleid bij 
werknemers kenbaar te maken (Martin & Powers, 1980; Wilkins, 1983; Sackmann, 1989). 
 
Een derde goed gedragen benadering richt zich voornamelijk op de bruikbaarheid van symbolen als 
beheersmaatregelen. Fuller, Edelman, en Matusik (2000) stellen dat formele organisatiestructuren 
zijn opgericht in reactie op de wetgeving voor burgerrechten. 
 
Verdere conceptualisaties richten zich op symbolische acties van het management waarmee 
beslissingen gerechtvaardigd of gerationaliseerd kunnen worden (Pfeffer, 1981). 
 
Deze standpunten laten zien dat er voornamelijk in de jaren ‘80 veel onderzoek is gedaan naar 
organisatiesymboliek. Bovendien laat het zien de eerste en tweede benadering enigszins met elkaar 
verweven zijn en de overige benaderingen juist meer divers van aard zijn. Hierdoor bestaat er ook 
geen éénduidig concept, maar is dit meer divers van aard. 
 
De eerste benadering gaat uit van een beschrijving van organisatiesymboliek waarbij er ruimte is 
voor de interpretatie van symboliek door de interpreteerder. Deze zienswijze sluit meer aan bij het 
postmodernistisch perspectief (ruimte voor meerdere waarheden, geen lineair verband tussen de 
binnen en de buitenkant van de organisatie), lijkt deze benadering dichterbij de waarheid te liggen 
dan de overige benaderingen. In het verdere onderzoek wordt deze benadering dan ook als premisse 
gehanteerd. 
 
Naast de verschillende benaderingen bestaat er over de wijze waarop symboliek in operationele 
termen uitgedrukt kan worden te weinig consistentie (Riggs, 2010). Zo wordt er onderscheid 
gemaakt in symbooltype of functie (Mitroff & Joyce, 1980) of in zender en interpreteerder 
(Dandrigde, 1985). Ditzelfde effect is ook terug te zien in de empirische studies gerelateerd aan 
organisatiesymboliek. Er is onderzoek gedaan naar de invloed van verschillende fysieke objecten in 
een kantoorruimte op studenten (Ornstein 1986). Hierbij werd vastgesteld dat bepaalde objecten 
(familiefoto’s, formeel geklede secretaresse of tijdschriften) een betekenis losmaken bij de 
interpreteerder die anders is dan het object zelf voorstelt. Een tijdschrift wordt soms 
geïnterpreteerd als ‘huiselijk’ en een formeel geklede secretaresse als ‘autoritair’. Andere 
onderzoeken maken bijvoorbeeld onderscheid in het meest effectieve communicatiemechanismes 
(organisatieverhaal, formele stukken of kwantitatieve data) of het effect van ‘taal’ als symbolieke 
drager van betekenisgeving (Evered, 1983). 
 
Het heeft er alle schijn van dat de conceptuele definities die gebruikt worden om 
organisatiesymboliek te beschrijven te uiteenlopend zijn. Ideeën variëren van instrumentale 
beheerstechniek die uitsluitend door managers ingezet kunnen worden tot opkomende 
betekenisgeving bij medewerkers. Het hieruit voortvloeiende empirisch werk mist eveneens 
verwijzingen naar de bredere context. Dit heeft tot effect dat de onderzoeken naar 
organisatiesymboliek in onvoldoende mate op elkaar aansluiten. De onderzoeken zijn individueel 
gezien alle waardevol, maar hierdoor nauwelijks met elkaar te vergelijken (Riggs, 2010). 
 
Riggs (2010) heeft een raamwerk opgesteld waarin deze conceptualisaties van organisatiesymboliek 
in het geheel zijn opgenomen. Het raamwerk bestaat uit een vijftal dimensies: 
 
 Het symbooltype 
 De richting van het symbool 
 De bron van het symbool 
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 De functie van het symbool 
 De feitelijke betekenis van het symbool 
 
Het symbooltype maakt onderscheid in een actie of een object. De richting van het symbool geeft 
aan of het symbool intern of extern gericht is. De bron maakt onderscheid in het proactief en actief 
zenden van het symbool. Bij de functie van het symbool is het van belang om een onderscheid te 
maken tussen de zender en de interpreteerder, uitmondend in de vraag “Wordt het bericht op 
dezelfde wijze geïnterpreteerd als de zender het bedoeld heeft”). Zo kan een functie voor de zender 
van het symbool ‘zorgvuldigheid’ zijn, maar kan de ontvanger het symbool interpreteren als ‘macht’ 
indien een manager in de ogen van de medewerker te direct stuurt. De laatste dimensie betreft de 
inhoud van het symbool. Deze dimensie duidt op onderliggende werkelijke betekenis van het 
symbool. In de volgende tabel is een overzicht gemaakt van deze dimensies. In de eerste kolom is de 
dimensienaam vermeld en in de tweede kolom is een toelichting vermeld van de dimensie. Zo kan 
een strategisch plan de volgende vijf dimensies bevatten: 
 
 Het is een document en daarmee een object en geen actie. 
 De richting is intern omdat de invulling van het plan geëffectueerd moet worden door de 
medewerkers van de organisatie. 
 Als we kijken naar de ‘Source of symbol’ zal een strategisch plan veelal in de vorm van 
bijeenkomsten gepresenteerd worden. Daarmee is het een pro-actieve vorm. 
 De ‘message of symbol’ kan in dit geval meervoudig van aard zijn. Zo kan het legimiteit 
en macht vertegenwoordigen. 
 De laatste dimensie is de ‘substance of symbol’. 
 
Afhankelijk wat de ervaringen en associaties zijn binnen een organisatie, kan deze dimensie ingevuld 
worden met de feitelijke betekenis die aan een symbool wordt gegeven. Is het een document wat 
veelal in het archief wordt opgeborgen of vloeien er op actieve wijze vervolgacties uit voort. In het 
eerste geval is het aannemelijk dat de betekenis ‘tijd en energie verspilling’ aan wordt gegeven door 
de interpreteerders ervan. 
 
Alle vijf dimensies zijn dan ook te allen tijde van toepassing op een symbool. Hiermee kan symboliek 
op een meer generieke wijze gerubriceerd worden. Onderstaande tabel geeft een overzicht van de 
dimensies en de betekenis. 
 
 
 
 
Dimensie 
 
Betekenis 
 
Type of symbol 
 
 Is het symbool een actie of object 
Het type actie of object kan taal, mythes of verhalen zijn die 
passen binnen de cultuur. 
 Typische organisatie fenomenen als: titels, bepaalde beslissingen, 
personeelsvoorwaarden (alles wat een symbolische betekenis 
kan dragen). 
 
Direction of symbol 
 
 Wat is de richting van het symbool. Is dit intern of extern gezien 
vanuit de organisatie. 
 Een missie van een organisatie is bijvoorbeeld extern gericht en 
een toespraak intern gericht. 
 
Source of symbol 
 
 Vloeit de symbolische betekenis voort uit een proactief of 
reactief perspectief. 
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  Het proactieve perspectief is in de ogen van de zender en het 
reactieve perspectief is in de ogen van de ontvanger of 
interpreteerder. 
 
Message of symbol 
 
 Het type betekenis of functie  die bedoeld wordt met het 
symbool. 
 Veel types zijn al onderkend. De meest voorkomende zijn: Macht, 
legitimiteit, eenheid, erkenning, ondersteuning, eerlijkheid en 
bezorgdheid 
 
Substance of symbol 
 
 Dit betreft de inhoud van het symbool. Een symbool 
vertegenwoordigd een object en heeft een betekenis. Met deze 
dimensie wordt de ‘betekenis’ bedoeld bij de triadische 
verhouding tussen symbool, object en betekenis. 
 
Tabel 1: Overzicht dimensies organisatiesymboliek 
 
Als we kijken naar de definitie van symboliek zoals Ogden & Richards (1923) deze hebben 
vastgesteld, dan is er een aantal overeenkomsten. Het object is gelijk aan het type symbool. Het 
object stelt namelijk een voorwerp voor wat het symbool vertegenwoordigt, maar wat niet altijd 
aanwezig is. Zo is een object volgens Riggs (2010) ook niet altijd aanwezig zoals bij het type ‘actie’. 
Daarmee sluit dit goed aan bij Ogden & Richards (1923). Dit geldt eveneens voor de betekenis van 
het symbool welke overeenkomt met de ‘substance of symbol’. Ook valt de zienswijze van Barthes 
(1967)  goed te plaatsen binnen deze dimensies. Barthes (1967) stelt dat het niet aan de opsteller 
van het symbool is om de betekenis ervan te verkondigen, maar dat dit aan de lezer of de 
interpreteerder ervan is. Deze zienswijze past goed bij de dimensie ‘source of the symbol’. Hiermee 
kan gesteld worden dat het raamwerk de term organisatiesymboliek in volle reikwijdte kan 
categoriseren. Dit raamwerk wordt dan ook als uitgangspunt gehanteerd in dit onderzoek. 
 
Nu het raamwerk gedefinieerd is en vastgesteld is wat verstaan wordt onder organisatiesymboliek, 
kan het fenomeen betekenisgeving in relatie tot organisatiesymboliek nader bekeken worden. Want 
hoe verhouden deze fenomenen zich tot elkaar? Welke betekenissen worden toegekend aan 
symboliek in de theorie? Wat is de betekenis van organisatiesymboliek bij een verandertraject? 
 
Dat binnen organisaties veel aandacht wordt besteed aan de inhoudelijke boodschap met of zonder 
hulp van externe coaches of consultants mag geen verrassing meer zijn. Minstens zo belangrijk is de 
expressieve boodschap van de (verander) manager. Daar wordt per slot van rekening door de 
medewerkers de betekenis aan ontleend (Pfeffer, 1981; Homan, 2006). Een goed gedragen 
standpunt over beïnvloeding van de betekenisgeving is dat de betekenis van een symbool voor een 
ieder verschillende inhouden of waarden oproept (Pierce, 1867; Barthes, 1967; Pfeffer, 1981; 
Homan, 2006). Het is volgens deze benadering bepalend welke associaties er per individu zijn bij een 
bepaald object. Deze associaties kunnen dus ook in de loop van de tijd veranderen per individu. 
Barthes (1967) benadrukt met zijn bekende essay ‘La mort de l'Auteur’ dat de auteur niet de 
éénzijdige betekenissen van symbolen kan opleggen omdat tekst voor meerdere interpretaties 
vatbaar is. Door de auteur ‘dood’ te verklaren wordt de lezer bevrijd van de eenzijdige interpretatie. 
De lezer kan zo zijn eigen betekenis geven aan de tekst. 
 
Een ander door de wetenschap geaccepteerde benadering is het gericht beïnvloeden van 
betekenisgeving van de interpreteerder. Symbolen worden veelal ingedeeld in categorieën waarmee 
een (verander) manager in staat is om bepaalde interpretaties te bewerkstelligen (Peters, 1978). Zo 
kan ook taal symbolisch worden ingezet om een specifieke interpretatie op te roepen. Als de 
(verander) manager in staat is om een bepaalde rol aan te nemen kan daarmee het effect op de 
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medewerker worden beïnvloed (Marshak, 1993). Zo kan een (verander) manager denken vanuit een 
bepaalde metafoor en van daaruit worden er plannen gemaakt en handelingen uitgevoerd waaraan 
betekenis wordt ontleend. 
 
Een voorbeeld: Als een organisatie ‘stuk’ is in de ogen van de (verander) manager, dan zal deze 
gerepareerd moeten worden. Het effect van de gehanteerde taal zal dan zijn dat de medewerker zich 
schuldig voelt. 
 
Meer empirisch van aard is het onderzoek van Ornstein (1986). Daarin wordt symboliek 
geclassificeerd in een drietal betekenissen; Autoriteit, empathie en beloning. Voor deze drie 
dimensies is een aantal fysieke objecten geselecteerd welke het beste de eerdere dimensies 
vertegenwoordigen. Zo staat een organisatiesymbool of een foto van een leidinggevende voor de 
betekenis ‘autoriteit’, maar een informeel geklede secretaresse, planten of tijdschriften staan vaak 
voor ‘warmte en een huiselijk gevoel’. In dit onderzoek worden vervolgens verschillende ruimten 
gecreëerd waarin de symbolische objecten naar eerder genoemde soort worden ingezet. Per ruimte 
wordt een betekenis geregistreerd door de studenten. Het blijkt dat er significante overeenkomsten 
zijn in de wijze van betekenisgeving aan een aantal symbolen. Dit onderzoek richt zich echter alleen 
op fysieke objecten zoals agenda’s, planten, logo’s enz. Bovendien bestond de populatie uit 
studenten en niet uit medewerkers die al enige tijd voor een organisatie werken en daarmee 
blootgesteld kunnen worden aan vele andere vormen van symboliek. 
 
Omdat de ruimte voor meerdere interpretaties en waarheden meer overeenkomsten heeft met het 
‘continues change’-principe, lijkt deze benadering dichterbij de waarheid te liggen dan de tweede 
benadering. Toch kan het resultaat van Ornstein (1986) niet in zijn geheel genegeerd worden omdat 
er kennelijk in enige mate dezelfde betekenis gegeven kan worden aan symboliek. Daarmee lijkt er in 
enige mate van beïnvloeding of voorspelbaarheid aan de betekenisgeving mogelijk te zijn. Om die 
reden wordt in dit onderzoek uitgegaan van een hybride vorm van beide benaderingen: 
Betekenisgeving is afhankelijk van de persoonlijke associaties die men heeft bij een object of actie én 
het is mogelijk om een bepaalde mate van gemeenschappelijke betekenis toe te kennen aan een 
aantal vormen van symboliek. 
 
2.7. Conclusie literatuuronderzoek 
 
De verschillende concepten en theorieën over de kernbegrippen zijn onderzocht in de literatuur en 
beschreven. Opvallend is dat de literatuur waarin organisatiesymboliek wordt beschreven in de jaren 
’80 erg populair was. In de jaren daarna is er weinig onderzoek meer gedaan naar dit fenomeen. 
Zeker empirische resultaten naar symboliek zijn erg schaars te noemen en beperkt zich tot Ornstein 
(1982),  Evered (1983) en Martins (1982). Vanwege de grote diversiteit in deze onderzoeken zijn de 
resultaten moeilijk te vergelijken (Riggs, 2010). 
 
Belangrijke grondleggers binnen de symboliek zijn de linguïsten Peirce, De Saussure en Ogden & 
Richards. Zij hebben de basis van de betekenis van symboliek neergezet, waarbij het model van 
Ogden en Richards (1923) het dichtst bij de waarheid lijkt te liggen, voornamelijk omdat een symbool 
niet altijd een object heeft. Barthes (1967) heeft in de jaren daarna veel invloedrijke onderzoeken 
uitgevoerd naar de functie van symboliek en de betekenis die daaraan gegeven wordt. De invloeden 
daarvan zien we dagelijks nog terug in bijvoorbeeld reclamespotjes. Een afgeleide van symboliek is  
de organisatiesymboliek. De organisatiesymboliek behelst de interpretatie van het ‘sociale leven’ 
binnen organisaties vanuit de veronderstelling dat symbolen en betekenissen essentiële aspecten 
van mensen zijn. Zij vormen daarmee de basis voor de sociale orde en menselijke acties ook binnen 
organisaties. 
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Betekenissen die gegeven worden aan symbolische objecten, zijn verschillend per individu. Dit is 
afhankelijk van de ervaringen en associaties die een individu heeft met het object (Barthes, 1967). 
Om de betekenis van een symbool aan te passen zal een individu andere ervaringen moeten opdoen 
waarmee er bij het symbolische object of actie andere associaties zijn. Daarmee verandert de 
betekenis van het symbool. Wel is het aannemelijk dat er symbolen zijn waaraan een hoge mate van 
gemeenschappelijke betekenis aan wordt gegeven. Voornamelijk binnen een specifieke groep 
mensen of binnen een bepaalde cultuur zal dit het geval zijn. Zo zal de meerderheid van de mensen 
binnen een organisatie de betekenis ‘autoriteit’ toekennen aan een formeel gekleed leidinggevende 
en juist een gevoel van ‘warmte’ of ‘huiselijkheid’ toekennen indien er tijdsschriften op tafel liggen 
en er pluche banken aanwezig zijn (Ornstein, 1982). 
 
De betekenisgeving aan een symbool is dus afhankelijk van alle persoonlijke ervaringen en  
associaties die men heeft bij een object of actie. Echter lijkt het ook mogelijk dat er een bepaalde 
mate van gemeenschappelijke, voorspelbare betekenis wordt toegekend aan een aantal onderzochte 
vormen van symboliek. Daarmee wordt enige mate van beïnvloeding van de betekenisgeving niet 
uitgesloten. 
 
Opvallend is dat er binnen de wetenschapsrichting die de semiotiek bestudeert, een hoge mate van 
consensus bestaat over het fenomeen betekenisgeving. Deze wetenschapsrichting stelt dat betekenis 
aan een object of actie niet éénzijdig opgelegd kan worden. Barthes (1967) benadrukte dit zelfs door 
zichzelf ‘dood’ te verklaren. Met andere woorden, er is ruimte voor meerdere betekenissen, terwijl 
de conventionele managementliteratuur hier een heel ander licht over laat schijnen. Hierin wordt 
gesteld dat er al dan niet met behulp van modellen een lineair verband bestaat tussen de zender en 
de interpreteerder. Met de zender wordt in dit geval de (change) manager of een werkgroep bedoeld 
die namens de organisaties de verandering doorvoert. De interpreteerders zijn de mensen die de 
verandering moeten ondergaan. Hiertussen zou dan sprake moeten zijn van een lineair verband. De 
gewenste betekenis zou dus geconstrueerd kunnen worden. 
 
De post moderne visie op veranderkunde (continues change) heeft wél ruimte voor meerdere 
interpretaties (Weick & Quinn 2001; Homan, 2006). Het postmodernisme sluit daarmee goed aan bij 
de opvattingen binnen de semiotiek. Het is juist het onderzoek naar de betekenisgeving aan 
organisatiesymboliek bij een verandertraject wat vanuit het postmodernisme ontbreekt in de 
literatuur. In aanvulling op de literatuur wordt dit als focus genomen in dit empirisch onderzoek. Ook 
blijkt uit de literatuur dat het inkaderen van het fenomeen ‘symboliek’ op veel uiteenlopende wijzen 
wordt gedaan. Symboliek mag dan wel bestaan uit slechts 3 elementen; symbool, object en 
betekenis, echter valt elke zintuiglijk waarneembare uiting waaraan een betekenis kan worden 
gegeven te scharen onder het fenomeen symboliek. In de literatuur is niet op éénduidige wijze 
gedefinieerd welke verschijningsvormen er zijn en bovendien benadert elk onderzoek symboliek 
weer op een andere wijze (Riggs, 2010). Met dit praktijkonderzoek wordt beoogd om een antwoord 
te geven op dit ontbrekende deel in de literatuur. Er wordt gepoogd om organisatiesymboliek vorm 
te geven, te definiëren en te classificeren. Welke verschijningsvormen van organisatiesymboliek 
kunnen er worden herkend en welke daarvan komen veel voor? Welke zien we veel bij deze 
organisatie en zijn dit voornamelijk handelingen of juist objecten? 
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3. Onderzoeksmethodologie 
 
 
 
3.1. Inleiding 
 
Dit hoofdstuk betreft het empirisch deel van het onderzoek waarin wordt onderzocht in hoeverre de 
bevindingen uit het literatuuronderzoek in de praktijk worden teruggezien. 
 
Met het empirisch deel van het onderzoek wordt getracht een antwoord te geven op de 
vraagstelling: 
 
“ Hoe is organisatiesymboliek van invloed op de betekenisgeving bij verandertrajecten?” 
 
Gedurende het praktijkonderzoek wordt vervolgens gekeken hoe de betekenisgeving bij symboliek 
tot stand komt en of er verschillende vormen van organisatiesymboliek kunnen worden vastgesteld. 
 
De betekenis van organisatiesymboliek en het theoretische belang ervan is in kaart gebracht in het 
voorgaande hoofdstuk. In dit hoofdstuk is het van belang om te kijken naar de vraag of 
organisatiesymboliek herkend kan worden in de dagelijkse praktijk en of er onderscheid gemaakt kan 
worden in de verschillende vormen. Bovendien wordt onderzocht in welke mate 
organisatiesymboliek invloed heeft op de betekenisgeving bij een verandertraject. Daarmee wordt 
beoogd om de mogelijke kloof tussen de theorie en de praktijk te overbruggen. 
 
Als eerste wordt beschreven welk onderzoeksontwerp wordt gehanteerd en waarom deze wordt 
gehanteerd. Ook wordt de manier van waarneming toegelicht en de gebruikte methode van 
dataverzameling. Vanzelfsprekend zullen de voor- en nadelen van de gemaakte keuzes worden 
toegelicht. 
 
3.2. Onderzoeksontwerp 
 
Bij het ontwerpen van het onderzoek is gekozen voor een gevalstudie als benadering. Een geval 
studie heeft als voordeel dat er veel informatie over één geval kan worden onderzocht. Eerder is er al 
vastgesteld dat er een grote verscheidenheid aan dimensies bestaat binnen organisatiesymboliek. 
Bovendien is er geen duidelijke set aan variabelen empirisch vastgesteld bij het toepassen van 
symbolieke interventies. Ook hierbij is een gevalstudie bij uitstek geschikt om deze hoeveelheid aan 
informatie in kaart te brengen (Yin, 1994). In dit onderzoek wordt dus bekeken in hoeverre alle 
dimensies van organisatiesymboliek in kaart kunnen worden gebracht en of de betekenis van 
organisatiesymboliek, in relatie tot het object of actie, kan worden vastgesteld. Het grote voordeel 
van gevalstudies betekent ook gelijk het grote nadeel. Een gevalstudie onderzoekt ‘slechts’ één geval 
wat ten koste gaat van de reproduceerbaarheid. Daarbij impliceert een gevalstudie een beperkt 
aantal eenheden wat wordt onderzocht. 
 
Wegens het ontbreken van een empirische grondslag naar een studie over organisatiesymboliek in 
relatie tot ‘continues change’ is het onderzoek verkennend van aard. Daarmee zou dit onderzoek 
vergeleken kunnen worden met een prelude van een muziekstuk. Getracht wordt om de variabelen 
in kaart te brengen zodat vervolgonderzoek met deze empirische bodem als vervolgstap kan 
plaatsvinden. Bij het in kaart brengen van de variabelen wordt de focus bij dit onderzoek zowel op de 
zender als de ontvanger gelegd. Het voordeel van deze tweezijdige benadering is dat de betekenis 
van een symbool in kaart kan worden gebracht vanuit beide perspectieven. Hoe heeft de zender zijn 
boodschap bedoeld en hoe is de boodschap door de ontvanger gedecodeerd in een betekenis. 
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3.3. Dataverzameling en onderzoekspopulatie 
 
 
 
De steekproef betreft een groep van vijftien personen, allen minimaal 1 jaar werkzaam bij deze 
overheidsorganisatie. De organisatie betreft een uitvoeringsinstantie van het Nederlandse Ministerie 
van Veiligheid en justitie. Binnen deze overheidsorganisatie zijn ruim 1100 medewerkers werkzaam 
die een groot veranderproces ondergaan naar een meer professionele cultuur. De organisatie moet 
van productdenken naar procesdenken en een aantal kernwaarden moeten in het bloed zitten. Een 
uitgebreide beschrijving van de organisatieverandering is te vinden in de bijlage. Kenmerkend voor 
deze organisatie is een sterke hiërarchie en overlegcultuur. De personen zijn werkzaam bij 
verschillende afdelingen en onder verschillende managers. De steekproef behelst onderzoek bij een 
viertal teams met vier verschillende teammanagers. De personen zijn op basis van willekeur op 
verschillende werkdagen en werktijden geselecteerd zonder directe of indirecte invloed van de 
betreffende teammanager. Bij de selectie is alleen gekeken naar aanwezigheid en de mogelijkheid  
tot deelname van de op dat moment aanwezige personen binnen het team. Daarmee is gepoogd te 
voorkomen dat er voorkeurmedewerkers worden aangeboden voor de afname van de interviews. De 
keerzijde daarvan is dat de steekproef mogelijk niet voldoende reikwijdte heeft voor een 
representatief beeld van de organisatie. De gehele onderzoekspopulatie maakt deel uit van de 
reorganisatie en voor de onderzoekspopulatie geldt bovendien dat er geen rekening is gehouden met 
modererende variabelen als leeftijd, afkomst of geslacht. 
 
De verwachting is dat deze overheidsorganisatie, net zoals dat in het dagelijkse leven het geval is, 
doorspekt is van symboliek. De aanwezigheid en verschijningsvormen van symboliek zullen worden 
onderzocht vanuit het perspectief van de medewerkers. De wijze waarop de data wordt verzameld 
betreft het ondervragen door middel van interviews. Tevens is er sprake van deskresearch. De 
interviews bestaan uit twee elementen. Het eerste element is een ongestructureerde open 
vraagstelling waarbij getracht wordt om de ondervraagde zo minimaal mogelijk te beïnvloeden. Dit 
wordt bewerkstelligd door de ondervraagde naar aanleiding van een aantal voorbeelden zelf aan te 
laten geven wat voor de respondent belangrijk is. De premisse is dat onderwerpen waaraan een 
respondent meer waarde hecht primair aangegeven zullen worden. De respondent zal onderwerpen 
die in mindere mate als belangrijk worden ervaren, niet als eerste benoemen. 
 
Het eerste deel van het interview bestaat uit het ontdekken van welke rol organisatiesymboliek 
speelt binnen de organisatie. Om die reden is de volgende interviewvraag geformuleerd: ”Kunt u mij 
vertellen welke voorbeelden u heeft van organisatiesymboliek?”. Omdat het aannemelijk is dat niet 
iedereen direct het bedoelde onderwerp begrijpt bij het vermelden van ‘organisatiesymboliek’, 
wordt een aantal voorbeelden aangedragen om dit te verduidelijken. De volgende voorbeelden 
worden bij de interviews gehanteerd: 
 
- Als de manager zegt dat hij iets heel belangrijk vindt en vervolgens bijvoorbeeld het hoofd 
van Personeelszaken op de medewerkers afstuurt om hun het goede nieuws te brengen, zal 
de conclusie zijn: hij vindt het dus niet belangrijk. 
- Wat voor vragen stelt de manager? Waarop let hij echt? Bij welke onderwerpen veert hij op 
uit zijn stoel en bij welke onderwerpen leunt hij achterover? Wat is dus echt belangrijk om in 
de toekomst rekening mee te houden? 
- Welke personen, afdelingen of gedragingen haalt een manager vaak naar voren tijdens 
vergaderingen en informele gesprekken? Gebeurt dit dan met een negatieve ondertoon? (zo 
moet het kennelijk niet) of gebeurt dit juist met een prijzende ondertoon? (aha, zo wil de 
manager het! Of wellicht: ‘zo,zo het is die lui van afdeling X gelukt om bij de manager op 
schoot te kruipen’) 
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Overzicht 1: Voorbeelden organisatiesymboliek (Homan, 2005:p 273). 
 
 
 
Vervolgens dienen de betekenissen achterhaald te worden van de genoemde voorbeelden. Om dit te 
achterhalen zijn de volgende vragen geformuleerd: ‘Welke betekenis geeft u aan dit symbool?’ ’Hoe 
hebt u dit ervaren?’ en ‘Wordt er over gesproken binnen de afdeling?’. 
 
Het tweede deel van het interview betreft een semigestructureerd onderdeel waarbij het 
verandertraject het uitgangspunt is om structuur aan het interview te brengen. Bij een semi- 
gestructureerd interview met open vragen liggen de onderwerpen van te voren vast, maar de vragen 
en antwoorden niet. Op deze wijze blijft er in voldoende mate ruimte voor de respondenten over om 
hun verhaal te vertellen (Baarda, De Goede en Teunissen, 2001). Per veranderonderdeel, zoals in de 
vorige paragraaf aangegeven, worden vragen gesteld en voorbeelden gegeven. 
 
Om vast te kunnen stellen of symboliek daadwerkelijk de betekenis ten aanzien van een 
verandertraject kan beïnvloeden en zoja in welke mate, is de volgende interviewvraag opgesteld: ” 
Kunt u van dit symbool aangeven welke mate dit uw beeld ten aanzien van het verandertraject heeft 
beïnvloed?” Het doel van deze vraag is om de mate van invloed van het symbool te kunnen 
vaststellen. Voor de vragenlijst en gebruikte onderwerpen wordt verwezen naar bijlage 1 in dit 
onderzoek. 
 
Naast de gevalstudie is ook deskresearch toegepast. De reden hiervoor is om een goed beeld te 
krijgen van de context waarbinnen de verandering van het gehanteerde begrippenkader binnen het 
verandertraject plaatsvindt. 
 
3.4. Gegevensverwerking 
 
Na de interviews is er een grote hoeveelheid aan gegevens te verwerken. Deze gegevens zullen 
verwerkt moeten worden alvorens aanvang gemaakt kan worden met het interpreteren ervan. Het 
verwerken van deze gegevens wordt middels de systematiek van Boeije (2005) uitgevoerd en wordt 
in het verdere onderzoek als ‘coderen’ benoemd. Er bestaan drie types codering, namelijk open 
codering, axiale codering en selectieve codering (Strauss & Corbin, 1994). Deze coderingen volgen 
elkaar in logische stappen op. Omdat niet bekend is welke variabelen er gevonden gaan worden, 
wordt eerst een aanvang gemaakt met het open coderen. 
 
Het open coderen behelst het opdelen van de interviews in kleine segmenten waaraan een code 
wordt toegekend. Op deze wijze wordt inzichtelijk gemaakt wat de inhoud van de gesprekken is 
geweest en kan bekeken worden in hoeverre diverse onderwerpen meerdere malen benoemd 
worden. Er ontstaat een zogenaamde ‘codeboom’ met de meest genoemde variabelen per gesprek. 
Zodra dit proces heeft plaatsgevonden kan er bekeken worden in hoeverre onderwerpen uit de 
verschillende gesprekken overeenkomsten hebben. Dit samenvoegen en aanpassen van de codes 
wordt het axiale coderen genoemd. Bij dit proces worden de overeenkomstige coderingen van alle 
gesprekken opnieuw gelabeld of samengevoegd zodat er informatie ontstaat van de gehele 
populatie. 
 
De interviews bij deze overheidsorganisatie hebben, conform de theorie, een grote verscheidenheid 
aan informatie opgeleverd. Alle antwoorden zijn in een spreadsheet verwerkt en de in principe 
gelijke antwoorden zijn in één categorie geplaatst. Op deze wijze is de eerste indeling van gegevens 
ontstaan en is zichtbaar geworden welke onderwerpen of categorieën veelal benoemd zijn. 
Vervolgens zijn deze categorieën verder verdeeld naar subcategorieën (het axiale coderen). Ter 
verduidelijking: alle antwoorden die bijvoorbeeld met ‘eerlijkheid’ te maken hebben, zijn bij de 
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categorie ‘eerlijkheid’ geplaatst en vervolgens is binnen deze categorie gekeken in hoeverre er 
raakvlakken zijn met het verandertraject. Op deze wijze zijn er meerdere categorieën en 
subcategorieën ontstaan. Deze antwoorden zijn vervolgens verwerkt in het gehanteerde raamwerk 
van dit onderzoek waarin onderscheid is gemaakt in alle dimensies van een symbool.  Voor een 
aantal functies van symbolen is gedurende de interviews al vrij snel duidelijk geworden wat de 
betreffende functie is. Het wordt bijvoorbeeld concreet aangegeven of het blijkt uit een aantal 
nadere vragen. Daar waar de indeling lastiger is of minder duidelijk is te maken, is specifiek navraag 
gedaan bij de betreffende ondervraagde over de interpretatie na afloop van het interviews . Daarbij 
is gecontroleerd in hoeverre de interpretatie van de onderzoeker de juiste is geweest. 
 
 
 
3.5. Betrouwbaarheid en validiteit 
 
Bij kwalitatief onderzoek komt betrouwbaarheid vaak in het geding (Boeije, 2005). Oorzaak daarvan  
is veelal het minder gestandaardiseerde karakter van de onderzoeksmethoden 
(Glaser&Strauss,1967). De wijze waarop data verzameld kan worden, is bij kwalitatief onderzoek 
flexibel te noemen. Door het flexibele karakter ontstaat de mogelijkheid voor de onderzoeker dóór te 
vragen op wat op dit moment belangrijk lijkt te zijn. Dit proces komt de validiteit ten goede. De 
keerzijde van deze flexibiliteit is de onderzoeker zelf. De kwaliteit en het vermogen van de 
onderzoeker om door te vragen bepaalt in grote mate de validiteit. Dit kan ten koste gaan van de 
betrouwbaarheid. Bovendien is kwalitatief onderzoek interpretatief. Er treedt dus een onvermijdelijk 
verschijnsel op dat de onderzoeker de data zelf interpreteert tijdens het verzamelen ervan of 
gedurende de data-analyse. Daarmee bestaat het risico dat de onderzoeker zelf betekenis toekent 
aan de data (Creswell, 2003). Bovendien leidt herhaling van een bepaald kwalitatief onderzoek vaak 
niet tot dezelfde resultaten (Riemsdijk, 1999). Om die reden ligt de nadruk dan ook meer op de 
validiteit dan op betrouwbaarheid. 
 
Om dit verschijnsel te beperken tot een minimum is vóór de daadwerkelijke dataverzameling  
gekozen voor een semigestructureerd interviews met een ontwerpteam bestaande uit drie personen. 
Daarmee is ervaring opgedaan in het afnemen van een interview. Bovendien is hiermee de  
vragenlijst aangescherpt. Gedurende het verzamelen van de data is elke vraag en het bijbehorende 
antwoord na afloop geëvalueerd met de respondent. Op die wijze is getoetst of de betekenis van het 
symbool op de juiste wijze is gedefinieerd en op welke onderdelen van het verandertraject dit  
invloed heeft gehad. Bovendien is gedurende dit traject een observant aanwezig geweest waarbij 
gelet is op het stellen van (te) suggestieve vragen gedurende het interview. Op deze wijze is gepoogd 
om de validiteit op een zo hoog mogelijk niveau te verkrijgen. 
 
Een ander punt van aandacht is de invloed die de voorbeelden hebben op de ondervraagden. 
Doordat de voorbeelden betrekking hebben op handelingen van de manager, kan het goed zijn dat 
de antwoorden ook gegeven zijn in hetzelfde licht. 
27  
4. Resultaten en analyse 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten beschreven die zijn verkregen tijdens de interviews om de 
centrale vraag van dit onderzoek te beantwoorden. Als uitgangspunt wordt het raamwerk (Riggs, 
2010) gehanteerd waarmee symboliek geclassificeerd kan worden. 
 
 
 
4.1. De functie en de feitelijke betekenis van het symbool 
 
Zoals is gebleken uit het literatuuronderzoek, is er een grote verscheidenheid aan betekenissen te 
geven aan een symbool. Om de indeling van symbolen verder te kunnen verfijnen wordt er 
onderscheid gemaakt in functie van symbool en de feitelijke betekenis van het symbool. Hieronder 
worden de functies die bij de interviews naar voren zijn gekomen verder uitgewerkt. Van belang om 
bij stil te staan is dat een zender van een symbool een andere functie van het symbool in gedachten 
kan hebben dan de ontvanger van het symbool. In de resultaten hieronder zijn alle symbolen reactief 
van aard en daarmee is het goed mogelijk dat de zender oorspronkelijk een andere functie van het 
symbool in gedachten had. Omdat de functie en de feitelijke betekenis van een symbool onderdeel is 
van het decoderingsproces van de ontvanger, worden deze twee elementen nader toegelicht 
hieronder. De overige dimensies uit het raamwerk zijn meer gericht om een nadere indelingen te 
kunnen bewerkstelligen en zijn in mindere mate onderdeel van het decoderingsproces van de 
ontvanger. 
 
Bezorgdheid  
 
In de interviews zijn er veel symbolen gelabeld met de functie ‘bezorgdheid’. Mensen zien symbolen 
in de organisatie en geven daar vanuit bezorgdheid een betekenis aan. De symbolen zijn alle intern 
gericht en reactief van aard. Dat betekent dat ze geïnterpreteerd worden, zonder dat de zender zich 
daarvan bewust is. Een voorbeeld van een symbool vanuit bezorgdheid is het volgende citaat : ’Er 
wordt gezegd dat we generieke managers moeten hebben die óók van de inhoud moeten zijn. Er 
wordt in zeer korte tijd zeer veel gewisseld met operationele managers en de teams zijn heel erg 
groot. Ze kunnen onmogelijk ook nog van de inhoud zijn.’  Daarvan kan afgeleid worden, dat het 
veranderdoel van deze overheidsorganisatie is: het hebben van generieke managers met inhoudelijke 
expertise. In de werkpraktijk wordt een symbool waargenomen dat er ‘te veel wisselingen 
plaatsvinden’. De betekenis die hieraan gegeven wordt, is dat manager daardoor niet meer de 
benodigde expertise heeft om inhoudelijk juiste besluitvorming te realiseren. De interpreteerder 
ervaart zorg over dit symbool. Een ander voorbeeld van een symbool vanuit zorg is dat het werk 
minder eenvoudig en minder overzichtelijk wordt. Een ander veranderdoel van deze 
overheidsorganisatie is: het vereenvoudigen van de processen en het vormen van een eenheid. 
Mensen in deze organisatie ervaren echter het tegenovergestelde. Ze zien dat systeemdeskundigen 
verdwijnen doordat er gestuurd wordt op processen en niet meer op de producten. Daarnaast wordt 
er minder samenhang ervaren. Dit blijkt onder andere uit de volgende citaten: ‘Ik zie de 
werkprocessen en afspraken alleen maar onoverzichtelijker worden’ of: ‘Echte systeemdeskundigen 
raken we zo kwijt’. 
 
Zo ervaren mensen dat niet alles gezegd kan worden omdat het negatief uitgelegd kan worden door 
de manager. Een deel van de ondervraagden geeft bovendien aan dat zij het werk, volgens de 
manager, niet op de juiste manier uitvoeren en dat het werkproces te weinig efficiënt is. Doordat de 
manager niet in woord of spraak aangeeft dat het werk efficiënter of anders moet, maar wel indirect 
efficiëntietrainingen voorstelt, wordt een te kort aan transparantie of openheid ervaren. Een ander 
voorbeeld blijkt onder andere uit het volgende citaten ‘We krijgen om de haverklap cursussen 
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aangeboden waarmee we ons werk beter kunnen doen, kennelijk doen we het niet goed’ of: ‘Als ik 
eerlijk ben en ik geef aan dat iets niet werkt, dan mag ik dat niet zeggen, de manager zegt dat ik dan 
negatief ben’. Uit het eerst citaat blijkt dat er volgens de interpreteerder ervaren wordt dat ze hun 
werk niet op de juiste of meest efficiënte wijze uitvoeren. Aan het symbool, de actie van het 
aanbieden van de efficiëntietraining, wordt daardoor deze betekenis gegeven. Uit het tweede citaat 
ervaart men het symbool,  de oprechte zorg die negatief wordt vertaald,  dat niet alles gezegd mag 
worden. Wanneer dit wel gebeurt, wordt het door de manager op een negatieve manier uitgelegd. 
Daarmee ervaart de interpreteerder geen transparante of open cultuur. 
 
Openheid  
Uit de interviews is ook een aantal symbolen gevonden met de functie ‘openheid’. Het symbool 
betreft in dit geval een actie: het aanbieden van een training om het samenwerken te verbeteren. 
Doordat de manager het onderwerp ‘samenwerken’ niet bespreekbaar maakt of aangeeft dat het 
samenwerken op een andere wijze moet verlopen, wordt de betekenis ‘de manager vindt dat we niet 
kunnen samenwerken’ gelabeld aan dit symbool. De ontvangers van dit symbool labelen de functie 
‘openheid’ aan dit symbool. Doordat de wijze waarop het samenwerken verloopt niet concreet 
besproken wordt, maar er wél een training wordt aangeboden waarmee het samenwerken moet 
verbeteren, wordt deze betekenis gelabeld aan dit symbool. Dit blijkt onder andere uit het volgende 
citaat ‘We moeten op een training waarmee er inzicht wordt gegeven in onze drijfveren. Er wordt 
gezegd dat dat dit onze samenwerking ten goede komt, maar daar hoor ik haar nooit over. Kennelijk 
vinden ze dat we nu niet goed kunnen samenwerken, maar zegt ze het niet.’ 
 
Zakelijkheid  
Een andere functie welke uit de interviews naar voren is gekomen, is de functie ‘zakelijkheid’. Het 
symbool waaruit deze functie kan worden afgeleid, is de actie: collega’s die te laat komen, zich niet 
aan afspraken houden en er wordt niks aan gedaan. Doordat deze handelingen veelvuldig blijven 
voorkomen en de personen niet op hun gedrag worden aangesproken, wordt de betekenis: ‘we zijn 
niet zakelijk’ gegeven aan dit symbool. Deze betekenis staat haaks op het veranderdoel van deze 
organisatie : het meer verzakelijken. Dit blijkt onder andere uit de volgende citaten: ‘Ik zie nog steeds 
dat afspraken niet worden nagekomen en dat bepaalde mensen altijd te laat komen op 
vergaderingen’. Daarmee blijkt uit de interviews dat er geen of in onvoldoende mate zakelijkheid 
wordt ervaren. 
 
Eerlijkheid   
Bij het volgende symbool is de functie ‘eerlijkheid’ van toepassing. Het symbool betreft in dit geval  
de actie: het versturen van een mail waarin iedereen op kindse wijze wordt aangesproken over de 
rommel op de werkplek. Men ervaart deze actie als oneerlijk omdat het versturen van deze specifieke 
mail naar de gehele afdeling ging. Elke medewerker wordt daarmee aangesproken, terwijl een klein 
aantal medewerkers of zelfs één medewerkers verantwoordelijk kan zijn voor de rommel. Daarmee 
wordt de functie ‘(on)eerlijkheid’ toebedeeld aan dit symbool door de ontvanger ervan. Het 
veranderdoel van deze overheidsorganisatie is onder andere het groeien naar een organisatie waarin 
uitsluitend met professionals wordt (samen) gewerkt. Door deze actie wordt de betekenis: ‘we 
worden niet behandeld als professionals, maar als kleine kinderen’ gelabeld aan dit symbool. 
 
Een ander symbool waarin de functie ‘eerlijkheid’ wordt geïnterpreteerd, is de actie: het verbieden 
van deelname aan een vaktechnisch seminar. Deze overheidsorganisatie heeft onder andere als 
strategisch thema dat ze wil investeren in vakmanschap. Het doel van dit seminar is kennisdeling en 
het vergroten van het vakmanschap binnen een specifiek vakgebied. De organisatie van de seminar 
wordt door branchegenoten uitgevoerd op dezelfde locatie als van deze overheidsorganisatie. Door 
het verbieden van deelname aan dit seminar wordt de betekenis: Er wordt niet geïnvesteerd in 
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vakmanschap geïnterpreteerd. Dit blijkt onder andere uit het volgende citaat:‘ Dit evenement werd 
nota bene 'in house' georganiseerd, maar we mochten er niet heen’. 
 
Erkenning  
De functie ‘erkenning ‘ is eveneens gedestilleerd uit de interviews. De ondervraagden zien of horen 
te weinig van de manager waardoor een tekort aan erkenning wordt ervaren. Bepaalde 
werkhandelingen, besluitvorming, afspraken nakomen of éénvoudig de deadlines halen zijn allemaal 
voorbeelden van elementen waarin behoefte is aan erkenning of waardering van de manager. Door 
simpelweg te weinig aanwezig of zichtbaar zijn (in de ogen van de geïnterviewden), wordt de 
betekenis ‘het kan de manager niet veel schelen wat ik doe’ of ‘ze heeft geen of weinig belangstelling 
in wat ik doe’  geïnterpreteerd door de ontvanger van dit symbool. In dit geval is het symbool ‘de 
onzichtbaarheid van de manager’ waaraan deze betekenis wordt gelabeld. De volgende citaten zijn 
voorbeelden waaruit dit blijkt: ‘Ze is ook nooit aanwezig’ , ‘ze vraagt nooit eens hoe het gaat en wat 
ik er van vind’ of ‘er komt veel bezoek op onze afdeling, soms wel 2x per week. Als ze dan bij onze 
afdeling komen, zeggen ze dat wij een bijzondere eend in de bijt zijn en komen ze niet bij ons langs’ 
 
Legitimiteit  
Uit de interviews is een aantal symbolen aangetroffen waarmee strategische keuzes of 
managementbesluitvorming wordt gelegitimeerd. Het symbool is in dit geval de formeel geschreven 
beleidsstukken en de medewerkersbijeenkomsten. Formele beleidsstukken bestaan uit veelal goed 
doordachte volzinnen en definities van de gewenste situatie. Het andere symbool wat benoemd is bij 
de interviews, zijn de medewerkersbijeenkomsten. Beide symbolen kunnen worden geclassificeerd in 
de functie ‘legitimiteit’. Uit de interviews blijkt dat de beleidsstukken en de bijeenkomsten beide 
gehanteerd worden om de noodzaak van de reorganisatie en de reeds gemaakte vorderingen binnen 
de reorganisatie te legitimeren. De formele stukken worden geïnterpreteerd als  ‘open deuren’. Het 
zijn volgende de interpreteerders mooie zinnen waar niemand tegen kan zijn. ‘Wie is er nou tegen  
het benutten van talenten of inzetten van deskundigheid?’  is een citaat waaruit deze betekenis blijkt. 
Volgens de geïnterviewde worden er met de ‘mooie volzinnen en open deuren’ uit de beleidsstukken 
gelegitimeerd dat een reorganisatie nodig is. Door een tekort aan onderbouwing en een te vage 
omschrijving in de beleidsstukken wordt de betekenis van het symbool op deze wijze door de 
ontvanger gedecodeerd. 
 
Naast de formele beleidsstukken worden ook de medewerkersbijeenkomsten gelabeld als 
legitimeren van de beleidskeuzes. Gedurende deze bijeenkomsten wordt de nadruk voornamelijk 
gelegd op de vorderingen die gemaakt worden in het verandertraject. Uit de interviews blijkt dat de 
medewerkers juist weinig veranderingen ervaren. Doordat er in de medewerkersbijeenkomsten 
volgens de ontvangers van het symbool te sterk de nadruk ligt op de hoeveelheid doorgevoerde 
veranderingen en gemaakte stappen, maakt dit een mentale voorstelling bij de ontvangers los dat 
het vooral blijft bij het beschrijven van de gewenste situatie in de toekomst. Het tegenovergestelde 
wordt echter ervaren in de dagelijkse werkpraktijken. Er wordt juist veel hetzelfde gedaan als 
voorheen. Dit blijkt onder andere uit het volgende citaat : ’We doen nog steeds hetzelfde als een jaar 
geleden. Er is niks veranderd, het is alleen maar 'windowdressing'’ of ‘Er worden heel vaak 
bijeenkomsten gehouden over hoe goed het gaat en dat we al veel stappen hebben gemaakt. In de 
praktijk zien we dat we nog steeds precies hetzelfde werk doen. Er is nog niks veranderd.’. 
 
Macht  
Symbolen binnen de categorie ‘macht’ zijn gedurende de interviews ook gevonden. In dit geval is het 
symbool de vaste werkplekken op een afgesloten ruimte van de directie. De ontvangers van deze 
symbolen ervaren macht omdat er afspraken worden gemaakt in het verandertraject die voor alle 
leden van deze overheidsorganisatie gelden, maar kennelijk niet voor de directie. Doordat de directie 
30  
hierop een uitzondering heeft, wordt de betekenis ‘De directie hanteert zijn eigen regels’ gelabeld 
aan dit symbool. Uit de volgende citaten kan dit worden afgeleid: ’Wij hebben allemaal flexplekken 
gekregen en zijn onze vaste werkplek wél kwijt’ of ‘De directie heeft wél een eigen werkplek achter 
gesloten deuren en bovendien hebben ze extra luxe vergaderruimtes, stoelen en koffietafels’. De 
functie macht wordt ervaren doordat de directie het hoogste orgaan is en zijn eigen regels, volgens 
de interpreteerders, hanteert. 
 
 
 
4.2. Richting, bron en symbooltype 
 
De meest belangrijkste resultaten zijn hierboven reeds besproken, echter valt op dat betekenissen en 
functies nog steeds aan de meest uiteenlopende symbolen worden gegeven. Om de indeling van 
symbolen verder te kunnen verfijnen, worden de laatste dimensies van het symbool uit het  
raamwerk hier besproken. 
 
Symbooltype   
 
Uit de interviews is gebleken dat er voor het symbooltype voornamelijk acties zijn aangegeven door 
de ondervraagden en weinig tot geen objecten. Een actie is geen fysiek object waaraan een 
betekenis wordt ontleed, maar bestaat uit handelingen, woorden of een andere zintuigelijk 
waarneembare vorm. Eveneens is het opvallend te noemen dat de benoemde acties voornamelijk 
verrichte acties van het management zijn. De volgende citaten zijn voorbeelden van symbolen in de 
vorm van acties: ‘Als ik eerlijk ben en ik geef aan dat iets niet werkt, dan mag ik dat niet zeggen. De 
manager zegt dat ik dan negatief ben’ of : ‘Als je er niet uitkomt, kun je terugvallen op de manager. 
Zij lost dit dan voor je op. ‘ In beide gevallen zijn de aangedragen voorbeelden van acties of 
handelingen. Een voorbeeld van een object wat genoemd is, zijn de luxe directiekamers. 
 
Richting van het symbool   
 
De richting van het symbool kan intern of extern zijn. Er is gebleken dat de geïnterviewden alleen 
intern gerichte symbolen hebben benoemd. Dat betekent dat de benoemde symbolen gericht zijn op 
de medewerkers en niet op de omgeving waarin de organisatie opereert. Er zijn bijvoorbeeld geen 
symbolen benoemd die duiden op ‘meer zakelijkheid’ voor externe klanten of symbolen die de 
interactie van deze overheidsorganisatie met de omgeving heeft benoemd. 
 
bron van het symbool  
 
De bron van het symbool kan actief of reactief zijn. Een actieve vorm van een symbool is bijvoorbeeld 
een speech van een topmanager of een teamoverleg waarbij de manager zijn of haar visie geeft. De 
manager heeft dan als doel een symbool te zenden in de vorm van ‘spraak’. Deze vorm wordt ’actief’ 
genoemd. Het symbool wordt ook geïnterpreteerd en het interpreteren is het ‘reactieve’ perspectief. 
Uit de gegevens blijkt dat er zowel reactieve als proactieve symbolen voorkomen bij deze 
overheidsorganisatie, echter wordt in die gevallen het symbool van de zender en de ontvanger 
benoemd. Verder blijkt ook dat het grootste deel bestaat uit reactieve symbolen. Een voorbeeld ter 
verduidelijking is het volgende citaat ‘We krijgen een mail waarin de manager ons als kleine kinderen 
aanspreekt omdat het op de afdeling niet netjes is. De manager heeft de intentie gehad om met het 
symbool (de mail) de perceptie van de medewerkers te beïnvloeden. Daarmee is dit een proactief 
symbool. De interpretatie ervan is het reactieve deel van het symbool. In dit geval wordt het 
geïnterpreteerd als ‘niet eerlijk’ omdat niet iedereen verantwoordelijk is voor het maken van de 
troep, maar ze er wél op worden aangesproken. Dit blijkt uit een citaat als ‘Iedereen wordt over 
dezelfde kam geschoren, dat is oneerlijk’. Omdat de ontvanger van het symbool centraal staat in dit 
onderzoek, worden er voornamelijk reactieve symbolen benoemd door de ondervraagden. 
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5. Conclusie en discussie 
 
 
5.1. Conclusie 
 
Uit de literatuurstudiekomt naar voren dat er in de jaren tachtig veel onderzoek is gedaan naar 
organisatiesymboliek. Het onderwerp is na deze periode nauwelijks meer in verband gebracht met 
organisatieveranderingen. Een verklaring hiervoor is de grote diversiteit aan onderzoeksmethoden 
naar symboliek waardoor onderlinge resultaten niet kunnen worden vergeleken (Riggs, 2010). 
Bovendien is ‘symboliek’ een vrij ongrijpbaar fenomeen omdat alles wat zintuigelijk waarneembaar is 
geïnterpreteerd kan worden en daarmee een symbool is. Op empirisch gebied is het aantal 
onderzoeken nog beperkter te noemen (Ornstein, 1982; Evered, 1983; Martins, 1982) en dat is 
opmerkelijk omdat het hedendaagse leven ‘en daarmee ook organisaties’ doorspekt zijn van 
symboliek. 
 
Een symbool is een zintuigelijk waarneembaar fenomeen dat bestaat uit een betekenis en in  
sommige gevallen is het een object. In de interviews is dit ook teruggevonden en bestonden de 
symbolen bij deze overheidsorganisatie voornamelijk uit handelingen en enkele malen uit een object. 
De betekenis die gegeven wordt aan het symbool, is afhankelijk van de persoonlijke ervaringen van 
de interpreeterder. Verschillende ervaringen, zoals cultuur of afkomst kunnen dan ook goed tot 
verschillende betekenissen leiden. Deze afwijkende codering kan volgens de literatuur voor 
communicatieproblemen zorgen, maar omdat er geen rekening is gehouden met cultuur, afkomst of 
andere modererende variabelen bij het empirisch onderzoek, zijn deze resultaten niet 
teruggevonden. 
 
Als we vervolgens kijken naar organisatiesymboliek, dan kan dit worden gedefinieerd als een 
afgeleide van de organisatiecultuur. De organisatiecultuur is onderdeel van de omgeving binnen een 
organisatie en daarmee onderdeel van het fenotype. Met het fenotype wordt de totale invloed op je 
persoonlijke ervaringen bedoeld. Volgens de literatuur gelden voor organisatiecultuur een reeks van 
gemeenschappelijke normen voor acties en taal of andere symbolische ‘vehicles’ voor het uitdrukken 
ervan. Uit de resultaten blijkt dat er veel dezelfde betekenissen worden gegeven aan symbolen. 
Bovendien blijkt dat de betekenissen in de interactie tot stand komen, echter is de interessante vraag 
hoe de betekenissen tot stand komen. Mensen interpreteren symbolen naar gelang de persoonlijke 
ervaringen met het betreffende symbool en op die wijze wordt er een betekenis aan gegeven. Op 
individueel niveau komt deze betekenis tot stand, echter wordt de individuele betekenis met de 
directe omgeving getoetst en aangepast aan een meer gemeenschappelijke betekenis. Dit blijkt  
onder andere uit citaten als :’ Er wordt over gesproken binnen de afdeling.’ Als we kijken naar het 
symbool in relatie tot de KPI’s of ‘dat vindt iedereen’ bij het symbool in relatie tot de flexplekken in 
deze organisatie. Betekenissen aan symboliek vormen daarmee de een fundament voor de 
organisatiecultuur. 
 
Het raamwerk is een goed middel gebleken waarmee een breed fenomeen als symboliek kan worden 
geclassificeerd. Bij deze overheidsorganisatie is bij een groep van 15 personen een interview 
afgenomen naar de betekenis die wordt gegeven aan symboliek in relatie tot het verandertraject. 
Hier zijn zeven functies van symboliek onderkend die betrekking hebben op: macht, zakelijkheid, 
eerlijkheid, openheid, legitimiteit, erkenning en bezorgdheid. Het is opvallend dat er door de 
ondervraagden voornamelijk onderwerpen benoemd zijn die afwijken van het veranderplan. Zo 
wordt de betekenis ‘we zijn niet zakelijk’ aan het symbool ‘Niemand wordt op zijn gedrag 
aangesproken’  toegekend. Deze betekenis wordt door interactie met de directe omgeving gevormd. 
Volgens het veranderplan moet deze overheidsorganisatie verzakelijken, echter wordt het symbool 
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op een andere wijze gedecodeerd. Daarnaast is het van belang dat de resultaten alleen reactieve 
symbolen laten zien. De zender van het symbool is zich in veel gevallen niet bewust van het zenden 
hiervan. Een mooi voorbeeld daarvan is de houding ten opzichte van medewerkersbijeenkomsten. 
Door het management wordt bewust een symbool ingezet waarmee de voortgang van de 
reorganisatie wordt aangegeven. De functie van dit symbool kan heel goed openheid zijn waarmee  
de betekenis ‘we zijn goed bezig’ wordt aangeboden aan de ontvangers. Uit de gegevens blijkt dat de 
betekenis ‘we doen nog steeds hetzelfde werk’ door medewerkers wordt toegekend aan dit symbool. 
De functie van het geïnterpreteerde symbool is daarbij het legitimeren van reorganisatie. Nog meer 
blijkt uit de gegevens dat de symbolen van het management voornamelijk in de vorm van acties 
benoemd worden. Veelal wordt de betekenis zoals bedoeld door de manager anders geïnterpreteerd 
door de medewerkers. Deze manager-symbolen hebben grotendeels de betekenis  van een 
verandertraject, terwijl de zender van het symbool zich daar niet of vaak niet van bewust is. Zelfs als 
de manager in woorden aangeeft een bepaald onderdeel van een verandertraject niet belangrijk te 
vinden, kan een tegenovergestelde betekenis worden gegeven aan de symbolische acties van de 
manager. Daarmee kan gezegd worden dat de reactieve, meer onzichtbare symbolen van zeer groot 
belang zijn voor de betekenis ten aanzien van een verandertraject. 
 
Er kan eenvoudig gesteld worden dat deze organisatie eveneens doorspekt is van symboliek. 
Symbolen worden actief en reactief aangeboden door of in opdracht van het management. 
Aangezien elk individu bij voortduring bezig is om betekenis te geven aan de omgeving (Homan, 
2006) kan gesteld worden dat het aantal reactieve symbolen van een grotere omvang is dan de 
actieve symbolen. De actieve symbolen, zoals medewerkersbijeenkomsten of een nieuwjaarsspeech 
zijn zichtbaar en gepland terwijl de reactieve symbolen juist onzichtbaar en ongepland zijn. 
 
 
 
5.2. Theoretische implicaties 
 
We weten dat symbolen te allen tijde aanwezig zijn en dat ze bewust of onbewust ingezet kunnen 
worden. Dat betekent dat ze ook gedurende een verandertraject aanwezig zijn en de betekenis ten 
aanzien van het verandertraject vormen. Om het meer symbolisch uit te drukken, wordt de 
afbeelding van de voorpagina er nogmaals bijgehaald. De oplettende kijker ziet twee afbeeldingen, 
afhankelijk van hoe je kijkt. Je kunt een kruik zien of juist twee gezichten. Indien we de afbeelding op 
zijn kant leggen levert dat het onderstaande resultaat op. 
 
 
 
Figuur 5: de kruik op zijn kant 
 
Als we nu de kruik beschouwen als het verandertraject 
oftewel het niet-lineaire proces waarbij de linkerkant het 
vertrekpunt is en de rechterkant van de kruik de 
eindbestemming of het doel is. We weten dat 
(organisatie)symboliek en betekenisgeving altijd en overal 
aanwezig is, dus ook gedurende een verandertraject. In de 
afbeelding kan gezien worden dat organisatiesymboliek 
het gehele veranderproces van begin tot eind omvat en 
dat de kruik (of het gezicht) meer en minder opvallende 
vormen heeft. Met dit onderzoek zijn de meest opvallende 
dimensies of meer symbolisch gezegd ‘kruikvormen’ 
vastgesteld. Alle vormen hebben daarmee een bepaalde invloed op het verandertraject. Met het 
empirisch onderzoek zijn de dimensies van een symbool inzichtelijk gemaakt. Bij deze 
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overheidsorganisatie zijn, in overeenstemming met de benadering van Ogden & Richards (1923), 
symbolen aangetroffen die betekenis opleveren, echter in lang niet alle gevallen bevatte het symbool 
een object. Het object lijkt daarmee een veel kleinere rol te spelen bij organisatieveranderingen; het 
zijn voornamelijk de reactieve symbolen die betekenissen opleveren waarbij de betekenis tot stand 
komt bij de interactie met de directe omgeving van de interpreteerder. Met het classificeren van 
symboliek met behulp van het raamwerk kan het fenomeen (organisatie) symboliek goed worden 
gedefinieerd en daarmee is in feite een gezicht gegeven aan symboliek. 
 
De reden dat er voornamelijk acties worden benoemd als symbool en weinig tot geen objecten, zou 
ermee te maken kunnen hebben dat niet specifiek gevraagd is naar een object. Objecten in de 
organisaties worden meer als ‘gegeven’ beschouwd. Een andere verklaring is dat acties veelal actueel 
zijn en direct betrekking hebben op de ondervraagde zelf. Dit blijkt bijvoorbeeld uit citaten als ” Mijn 
manager heeft geen idee waarmee ik écht bezig ben, ik heb het idee dat het de manager niet 
interesseert wat ik doe” of “Als ik ziek ben of er gebeurt iets ernstigs dan krijg ik voldoende ruimte  
van mijn manager”. Uit deze citaten kan afgeleid worden dat de acties direct betrekking hebben op 
de interpreteerder, omdat de consequenties van de betekenis het individu raken. 
 
In de theorie hebben we gezien dat er verschillende betekenissen gegeven kunnen worden aan 
symboliek, maar ook dat er in bepaalde mate een gemeenschappelijke betekenis gegeven kan 
worden zoals Ornstein (1983) veronderstelt. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat er inderdaad 
verschillende betekenissen worden gegeven aan symbolen, maar deze betekenissen kunnen ook 
enige overeenkomsten hebben. Zo vindt de één het ‘niet zakelijk’ als er een ‘kinderachtige mail’ 
wordt verstuurd door de manager en de ander vindt het ‘niet eerlijk’ omdat de mail naar iedereen 
wordt verstuurd. Beide zijn verschillende betekenissen, maar beide hebben wel betrekking op het 
verandertraject wat blijkbaar nog niet tot volle wasdom is gekomen in de ogen van de ontvanger van 
het symbool. Bovendien is het goed mogelijk dat deze betekenis in de directe omgeving van de 
interpreteerder wordt getoetst en kunnen beide betekenissen uit dezelfde interactie ontstaan. Deze 
overeenkomsten in betekenis kunnen ontstaan doordat de directe omgeving de organisatiecultuur 
behelst waarin de heersende normen gelden. Vanuit de literatuur weten we dat 
organisatiesymboliek een afgeleide is van de organisatiecultuur. Organisatiesymboliek beschrijft het 
‘sociale leven’ binnen organisaties met de veronderstelling dat symbolen en betekenissen essentiële 
aspecten zijn van menselijke zaken. De individuele betekenis wordt getoetst met deze directe 
omgeving en daarvanuit ontstaat de betekenis. Dit blijkt uit citaten als ‘Er wordt over gesproken op 
de afdeling’ of ‘anderen denken er net zo over’ 
 
De literatuur die organisatiesymboliek beschrijft, heeft (in tegenstelling tot de semiotiek) juist 
raakvlakken met de meer conventionele episodic change managementliteratuur. Volgens deze 
literatuur kan met de inzet van organisatiesymboliek de organisatie (en daarmee het gewenste 
gedrag van de medewerkers) in de beoogde richting worden bestuurd (Peters, 1978; Ornstein, 1982; 
Evered, 1983; Martins, 1982). Daarmee wordt uitgegaan van een lineair verband tussen een 
interventie en het gewenste gedrag. Symboliek vanuit de semiotiek beschouwd heeft juist 
raakvlakken met het sociaal constructionisme, omdat het sociaal constructionisme uitgaat van 
betekenisgeving die ontstaat uit interactie met elkaar. De interactie is een onderdeel van de 
omgeving en daarmee een persoonlijke ervaring van een interpreteerder die de betekenisgeving van 
een symbool beïnvloedt. De omgeving kunnen we beschouwen als het fenotype, oftewel de totale 
invloed op je persoonlijke ervaringen en die bepaalt de betekenis die gegeven wordt aan een 
symbool. De interactie met je directe omgeving is het fundament van het begrip ‘sociaal 
constructionisme’. Hieronder is dit op schematische wijze weergegeven. 
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Figuur 6: symboliek en omgeving 
 
Veel managers besteden voor veranderingsprocessen veel aandacht aan de formele doelen, acties 
etc. Veel accent komt daarbij vaak te liggen op de strikte inhoudelijkheid van het veranderproces 
(Voet, et al., 2014). Managers die de boodschap tot verandering moeten uitdragen, beperken zich 
vaak tot het brengen van de inhoud, vaak zelfs met veel herhalingen. Wanneer die managers in hun 
gedrag, in hun persoonlijkheid, door hun karakter en in hun symboliek andere (lees: tegengestelde) 
boodschappen tot uiting brengen, worden ze feitelijk ongeloofwaardig (Miller, 2002). Dit is wat in de 
praktijk maar al te vaak gebeurt. De betekenis ‘verzet’ of ‘ze willen niet mee’ door de manager lijkt 
voort te vloeien uit de symbolen die medewerkers zenden naar de manager. De betekenis van de 
medewerkers wordt echter niet gegeven aan de inhoudelijke veranderboodschap van de manager, 
maar aan de reactieve symbolen van de manager, waarvan de manager zich veelal niet van bewust is. 
Indien deze reactieve symbolen tegengesteld zijn ontstaat er een ‘patstelling’. Medewerkers zullen 
een daarbij ‘passende strategie’ ontwikkelen. Ze belijden met de lippen de voorgestelde 
veranderingen, maar zullen op meer verborgen wijze zich toch verzetten tegen die veranderingen. 
Veel veranderprocessen binnen organisaties zijn daarmee gedoemd te mislukken. Meer aandacht 
voor juist gebruik van symboliek, op basis van intrinsieke motivatie, zal de veranderboodschap vele 
malen sterker maken en zal leiden tot meer effectiviteit bij het doorvoeren van verandertrajecten. 
 
 
 
5.3. Praktische implicaties 
 
Mensen geven continu betekenis aan symbolen. Dit kunnen bewust of onbewust ingezette symbolen 
zijn. Uit de resultaten van de studie blijkt dat het belangrijk is dat managers zich goed bewust zijn dat 
aan al hun handelen door anderen betekenis wordt gegeven, zelfs zonder dat de manager zich 
daarvan bewust is. Zo kan alleen al afwezigheid leiden tot een betekenis ‘geen interesse’ of  ‘ veel 
vertrouwen’. Daarnaast is het van belang dat de woorden en de handelingen van de manager in het 
teken staan van het verandertraject. Indien dit een afwijkend symbool is, zal al snel een betekenis 
gegeven worden die hoort bij deze afwijkende handeling. Ter verduidelijking: indien er afgesproken 
wordt dat zaken op eenduidige en eenvoudige wijze worden aangepakt, dienen er geen complexe of 
bureaucratische werkafspraken gemaakt te worden. 
 
5.4. Limitaties en verder onderzoek 
 
Een beperking van het onderzoek is, dat het onderzoek op één moment heeft plaatsgevonden. Het 
kan zijn (en is zelfs aannemelijk) dat de betekenissen gedurende het verandertraject nog veranderen. 
Het ontstane beeld van dit onderzoek is slechts een momentopname. Dit leidt tot de aanbeveling om 
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dezelfde meting in de toekomst vaker uit te voeren zodat het veranderende betekenisproces in kaart 
gebracht kan worden. 
 
Een tweede beperking is, dat de resultaten van het onderzoek zijn verkregen bij een 
overheidsorganisatie in de sector Veiligheid en Justitie. Daarmee gelden de conclusies alleen voor 
deze specifieke context. Om de uitkomsten uit dit onderzoek te verifiëren zouden meerdere 
soortgelijke onderzoeken bij verschillende overheidsinstanties nodig zijn. Bovendien is het onderzoek 
uitgevoerd bij een relatief kleine onderzoekspopulatie wat als gevolg heeft dat de 
generaliseerbaarheid van het onderzoek beperkt is. Hoewel de resultaten niet statisch 
generaliseerbaar zijn, kunnen de bevindingen van dit onderzoek gebruikt worden voor verder 
onderzoek naar symboliek bij organisatieveranderingen. De resultaten bij deze organisatie laten 
namelijk zien dat organisatieveranderingen krachtiger zijn, indien er meer rekening wordt gehouden 
met symboliek. Daarmee reikt de theoretische relevantie verder dan deze individuele casus. 
 
Een derde beperking kunnen de interviews zijn. Het is gebleken dat de werkelijke betekenissen niet 
eenvoudig worden prijsgegeven door de ondervraagden. Daarmee kan het zijn dat niet in alle 
gevallen de werkelijke betekenis ten aanzien van het verandertraject is gemeten. Doordat er geen 
triangulatie is toegepast kunnen deze resultaten ook niet vergeleken worden met een andere 
meting. Bovendien is symboliek een breed en veelomvattend fenomeen. In een aantal gevallen was 
het voor de ondervraagde niet altijd duidelijk wat er verwacht werd gedurende de openvragen van 
het interview. De kans bestaat dat de onderzoeker hier te sturend heeft opgetreden wat negatieve 
gevolgen kan hebben op de resultaten. 
 
Verder is in dit onderzoek geen expliciete aandacht besteed aan het mogelijk bestaan van 
subculturen binnen de organisatie. Uit het literatuuronderzoek blijkt dat het goed denkbaar is dat 
door de aanwezigheid van subculturen ‘afwijkende decodering’ ontstaat en dat dit voor meer 
structurele communicatieproblemen kan zorgen (Barthes en Eco (1967). Voor vervolgonderzoek naar 
symboliek zou dit een interessant perspectief zijn. Een ander interessant perspectief is om een 
vergelijking te maken met de boodschap van de zender van het symbool en de ontvanger daarvan. In 
hoeverre geeft de ontvanger van het symbool dezelfde betekenis als de zender van het symbool en 
welke factoren spelen daarbij een belangrijke rol. In dit onderzoek is alleen gekeken naar de 
aanwezigheid van symboliek in relatie tot een verandertraject vanuit het perspectief van de 
ontvanger. De interactie tussen de zender en ontvanger lijkt eveneens waardevol voor 
vervolgonderzoek. 
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Bijlage 1: Interviewformat 
Introductie 
 
- Doel aangeven van het interview. Indien noodzakelijk uitleg geven en voorbeelden 
over betekenisgeving en symboliek. 
- Het interview wordt anoniem afgenomen. Alle gegevens zullen vertrouwelijk 
worden behandeld en verwerkt in de scriptie. 
- De duur van het interview is een half uur tot een uur. 
 
 
Algemene vragen 
 
1. Functie binnen het bedrijf? 
2. Leeftijd en geslacht? 
3. Hoe lang bent u werkzaam in uw huidige functie? 
4. Hoe heeft u de berichtgeving rondom de reorganisatie ervaren? 
5. Hoe kijkt u terug op de aanvang van de reorganisatie? 
 
Deel 1 Algemeen en voorbeelden 
 
Het doel van het eerste deel is om inzicht te krijgen in de aanwezigheid van symbolen en 
met name de betekenis die daaraan wordt gegeven door de ontvanger. 
 
Voorbeelden: 
 
- Als de manager zegt dat hij iets heel belangrijk vindt en vervolgens bijvoorbeeld het hoofd 
van Personeelszaken op de medewerkers afstuurt om hun het goede nieuws te brengen, zal 
de conclusie zijn: hij vindt het dus niet belangrijk. 
- Wat voor vragen stelt de manager? Waarop let hij echt? Bij welke onderwerpen veert hij op 
uit zijn stoel en bij welke onderwerpen leunt hij achterover? Wat is dus echt belangrijk om in 
de toekomst rekening mee te houden? 
- Welke personen, afdelingen of gedragingen haalt een manager vaak naar voren tijdens 
vergaderingen en informele gesprekken? Gebeurt dit dan met een negatieve ondertoon? (zo 
moet het kennelijk niet) of gebeurt dit juist op een prijzende ondertoon? (aha, zo wil de 
manager het! Of wellicht: ‘zo,zo het is die lui van… afdeling gelukt om bij de manager op 
schoot te kruipen’) 
 
 
 
Vraag 1: Kunt u mij vertellen welke voorbeelden u heeft van organisatiesymboliek? 
 
 Welke betekenis geeft u aan dit symbool? 
 Hoe hebt u dit ervaren? 
 Wordt er over gesproken binnen de afdeling? 
 
 
 
Deel 2 Vragen per veranderonderdeel 
 
1. Zakelijk 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van zakelijkheid? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
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2. Betrouwbaar 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van betrouwbaarheid? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
3. Deskundig 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van deskundigheid? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
4. Praktisch 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van praktisch? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
5. Verbindend 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van verbindend? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
 
 
 
Deel 3 Strategische thema’s 
 
Thema’s: 
1. Professionaliseren van de overheidsorganisatie tot een flexibele, zakelijke en betrouwbare 
organisatie: deze overheidsorganisatie investeert in een stevig fundament en kiest voor ‘terug 
naar de basis’ Deze overheidsorganisatie is flexibel onder zich wijzigende omstandigheden en is 
gericht op groei, heeft ambitie, maar wel behoedzaam. 
 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van met betrekking tot dit strategische 
thema? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
 
 
2. Stimulerend leidinggeven, in verbinding met de resultaten van de organisatie: 
Deze overheidsorganisatie gaat investeren in organisatiebrede samenwerking waarbij steeds 
verbinding wordt gemaakt met de resultaten van deze overheidsorganisatie als geheel. Deze 
overheidsorganisatie gaat gericht de ontwikkeling van talenten, competenties en deskundigheid van 
medewerkers stimuleren, waardoor medewerkers tot hun recht komen en 
worden gewaardeerd. 
 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van met betrekking tot dit strategische 
thema? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
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3. Leidend binnen de overheid door deskundigheid: Deze overheidsorganisatie wil zijn expertise en 
deskundigheid inzetten binnen de overheid en de executieketen en zorgt daarbij 
voor toegevoegde waarde. 
 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van met betrekking tot dit strategische 
thema? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
 
 
4. Uitvoeren van een efficiënte standaarddienstverlening met optimaal effect: deze 
overheidsorganisatie biedt opdrachtgevers efficiënte, betrouwbare en kwalitatief hoogwaardige 
dienstverlening. Het maakt daarbij gebruik van een operational excellencestrategie. 
 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van met betrekking tot dit strategische 
thema? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
 
 
5. Vervullen van een centrale rol in de keten op het gebied van coördineren en 
informeren: deze overheidsorganisatie wil in deze rol toegevoegde waarde leveren als het gaat 
om de ‘executie-administratie’ en een bijdrage leveren aan het optimaal 
functioneren van de executieketen. 
 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van met betrekking tot dit strategische 
thema? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
 
 
 
6. Digitaal is het uitgangspunt: Deze overheidsorganisatie wil de toegankelijkheid en efficiency 
vergroten door de komende jaren in te zetten op digitalisering. 
 
a. Welke voorbeelden van symboliek heeft u van met betrekking tot dit strategische 
thema? 
b. Hoe hebt u dit ervaren? 
c. Wordt er over gesproken op de afdeling? 
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Bijlage 2: Organisatieveranderingen 
 
Alle ondervraagde personen bevinden zich in een verandertraject waarin de beoogde verandering de 
transitie behelst van functioneel denken naar procesdenken, kernwaarden en strategische thema’s. 
Onderstaand is een overzicht van deze transitie op hoofdlijnen weergegeven. Van een ieder in de 
organisatie wordt verwacht dat men afstapt van het functioneel denken en plaats maakt voor het 
procesgericht denken. 
 
 
 
Tabel 1: Transitieoverzicht overheidsorganisatie 
 
Een ander onderdeel binnen het verandertraject betreft het handelen naar de vijf kernwaarden. Het 
is de taak van het management om bij al het handelen deze vijf kernwaarden als rode draad te 
hanteren. Al het gelieerde personeel dient eveneens te handelen vanuit deze kernwaarden. Het 
bewerkstelligen van dit laatste wordt voornamelijk geëffectueerd door het operationeel 
management. Binnen het verandertraject is geen definitie gegeven van de betekenis van deze 
kernwaarden. Gezien de bevindingen uit de theorie, kan nu al gesteld worden dat het aannemelijk is 
dat er verschillende betekenissen gegeven kunnen worden aan onderstaande kernwaarden. 
Hieronder worden de vijf kernwaarden vermeld: 
 
1. Zakelijk 
2. Betrouwbaar 
3. Deskundig 
4. Praktisch 
5. Verbindend 
 
Als laatste onderdeel binnen het verandertraject zijn zogenaamde strategische thema’s opgesteld. 
De overheidsorganisatie wil zich richten op deze thema’s. Gedurende het verandertraject worden er 
diverse sessies gehouden, trainingen georganiseerd en vaak wordt er door een leidinggevende 
aandacht besteed aan een door middel van een ‘zeepkistensessie’. Hieronder volgt een opsomming 
van de strategische thema’s die deze overheidsorganisatie hanteert. 
 
Strategische thema’s 
De strategie is opgebouwd langs zes strategische thema’s die elk één of meerdere 
strategische doelen kennen. Deze doelen zijn de speerpunten in de komende vijf 
jaar. De strategische thema’s zijn de volgende. 
 
1. Professionaliseren van de overheidsorganisatie tot een flexibele, zakelijke en betrouwbare 
organisatie: deze overheidsorganisatie investeert in een stevig fundament en kiest voor ‘terug 
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naar de basis’ Deze overheidsorganisatie is flexibel onder zich wijzigende omstandigheden en is 
gericht op groei, heeft ambitie, maar wel behoedzaam. 
 
2. Stimulerend leidinggeven, in verbinding met de resultaten van de organisatie: 
Deze overheidsorganisatie gaat investeren in organisatiebrede samenwerking waarbij steeds 
verbinding wordt gemaakt met de resultaten van deze overheidsorganisatie als geheel. Deze 
overheidsorganisatie gaat gericht de ontwikkeling van talenten, competenties en deskundigheid van 
medewerkers stimuleren, waardoor medewerkers tot hun recht komen en 
worden gewaardeerd. 
 
3. Leidend binnen de overheid door deskundigheid: Deze overheidsorganisatie wil zijn expertise en 
deskundigheid inzetten binnen de overheid en executieketen en zorgt daarbij 
voor toegevoegde waarde. 
 
4. Uitvoeren van een efficiënte standaarddienstverlening met optimaal effect: deze 
overheidsorganisatie biedt opdrachtgevers efficiënte, betrouwbare en kwalitatief hoogwaardige 
dienstverlening. Het maakt daarbij gebruik van een operational excellencestrategie. 
 
5. Vervullen van een centrale rol in de keten op het gebied van coördineren en 
informeren: deze overheidsorganisatie wil in deze rol toegevoegde waarde leveren als het gaat 
om de ‘executie-administratie’ en een bijdrage leveren aan het optimaal 
functioneren van de executieketen. 
 
6. Digitaal is het uitgangspunt: Deze overheidsorganisatie wil de toegankelijkheid en efficiency 
vergroten door de komende jaren in te zetten op digitalisering. 
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Bijlage 3: Uitwerking codeboom interviews 
 
 
 
 
nummer 
 
Omschrijving 
 
Type 
 
Richting 
 
Bron 
 
Soort 
 
Betekenis 
 
1 
 
KPI's zijn erg belangrijk in de nieuwe 
organisatie, dit vormt immers het stuur van de 
organisatie. Binnen de afdeling wordt slechts 
één persoon op het belangrijkste onderwerp 
gezet die ook nog eens niet de meest geschikte 
persoon is om dit onderwerp op de kaart te 
zetten. De manager zegt het belangrijk te 
vinden, maar daar lijkt het niet op. Er wordt 
over gesproken binnen de afdeling. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
niet belangrijk 
 
1 
 
De manager geeft aan het geven van de juiste 
prioriteit voor informatieverzoeken belangrijk 
te vinden. Alleen zo kunnen we het grote 
aantal verzoeken verwerken. Als je er niet 
uitkomt, kun je terugvallen op de manager. Zij 
lost dit dan voor je op. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
ondersteuning 
 
Als ik er niet doorheen kom, kan 
ik terugvallen op mijn manager. 
 
1 
 
Documentatie moet op orde voor het einde van 
het jaar. Dit werd als heel belangrijk ervaren en 
je kwam er ook niet mee weg. Het is nog steeds 
niet op orde en mensen komen er gewoon mee 
weg. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
niet belangrijk 
 
1 
 
Er wordt gezegd dat we generieke managers 
moeten hebben die óók van de inhoud moeten 
zijn. Er wordt in zeer korte tijd zeer veel 
gewisseld met operationele managers en de 
teams zijn heel erg groot. Ze kunnen 
onmogelijk ook nog van de inhoud zijn. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Managers worden niet de 
mogelijkheid geboden om van de 
inhoud te zijn 
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2 
 
In de nieuwe organisatie is digitaal het 
uitgangspunt. Ondertussen zitten medewerkers 
nog steeds briefjes te vouwen, hebben we een 
Nokia van de eerste generatie en heeft 
niemand een ipad. Hoe kunnen we dan zeggen 
dat digitaal het uitgangspunt is. Bovendien 
kunnen we zo onmogelijk rapportages maken 
die geschikt zijn voor de ipad. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
We zijn helemaal niet digitaal 
bezig, maar nog net zo als een 
paar jaar geleden. Alles gaat nog 
gewoon op papier en wordt 
geprint. 
 
2 
 
We hebben flexplekken en iedereen moet zich 
flexibel opstellen. Niemand heeft een vaste 
plek, alleen dan redden we de bezetting van 
0,7 personen per werkplek. De directie heeft 
wél een eigen werkplek achter gesloten deuren 
en bovendien hebben ze extra luxe 
vergaderruimtes, stoelen en koffietafel. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
Macht 
 
We zijn allemaal gelijk, maar de 
directie heeft zijn eigen regels 
 
2 
 
In de reorganisatie moet alles conform 
'eenheid en eenvoud'. Ik zie de werkprocessen 
en afspraken alleen maar onoverzichtelijker 
worden. Het wordt minder samenhangend en 
steeds meer gefragmenteerd. Echte 
systeemdeskundigen raken we zo kwijt. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Het wordt juist minder eenvoudig 
en juist alleen maar minder 
overzichtelijk. 
 
3 
 
Er wordt gezegd dat de doorstroom erg 
belangrijk is. Mensen moeten niet vastroesten 
op hun werkplek. Laatst wilde een medewerker 
op een uitwisselingstraject gaan uitproberen 
om zo naar een andere organisatie te gaan en 
dat werd afgekeurd door het management. Dit 
is dus helemaal niet zo en het is ook niet 
stimulerend. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
We mogen helemaal niet weg en 
het is ook nite stimulerend. 
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3 
 
Er wordt altijd gezegd dat ontwikkeling zo 
belangrijk is. In de nieuwe organisatie zou men 
willen investeren in vakmanschap. Nu is er een 
evenement om aan dit vakmanschap te 
werken, 'in house' nota bene en dan mogen we 
er niet heen. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Er wordt helemaal niet 
geïnvesteerd in vakmanschap. 
 
3 
 
We zouden zakelijker moeten zijn en dat 
betekent onder andere dat we onze afspraken 
nakomen. Ik zie nog steeds dat afspraken niet 
worden nagekomen en dat we altijd te laat 
komen op afspraken. We zijn dus helemaal niet 
zakelijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
We zijn niet zakelijk. 
 
4 
 
Mijn manager heeft geen flauw idee waar ik 
mee bezig ben en wat ik écht doe. Ze is ook 
nooit aanwezig en vraagt nooit eens hoe het nu 
gaat en wat ik er van vind. Ik heb het idee dat 
het haar niet interesseert, anderen denken 
daar net zo over. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
erkenning 
 
Het interesseer de manager niet 
hoe het met me gaat en wat ik 
écht doe. 
 
4 
 
Er werd een evenement georganiseerd 
waarmee we onze vakkennis konden verdiepen 
en verbreden. Deze werd nota bene 'in house' 
georganiseerd, maar we mochten er niet heen. 
Ze zeggen altijd dat er geïnvesteerd moet 
worden in kennis, maar daar lijkt het helemaal 
niet op. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Er wordt helemaal niet 
geïnvesteerd in vakmanschap. 
 
4 
 
Als ik ziek ben of er gebeurt iets vervelends of 
ernstigs, krijg ik voldoende ruimte van mijn 
manager om het thuis op orde te krijgen. Dit 
vind ik erg fijn. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
ondersteuning 
 
Het is een goede werkgever. 
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4 
 
We moeten op een training waarmee er inzicht 
wordt gegeven in onze drijfveren. Er wordt 
gezegd dat dat dit onze samenwerking ten 
goede komt, maar daar hoor ik haar nooit 
over. Kennelijk vinden ze dat we nu niet goed 
kunnen samenwerken, maar zegt ze het niet. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
ze vindt niet dat we goed kunnen 
samenwerken en durft dat niet te 
zeggen. 
 
5 
 
De manager vraagt om te helpen met 
bedenken van oplossingen. Als we dan 
oplossingen aandragen doet ze bij anderen net 
alsof zij dat heeft bedacht. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Ik vertrouw haar niet en vind het 
stiekem. 
 
5 
 
We krijgen om de haverklap cursussen 
aangeboden waarmee we zogenaamd ons werk 
beter kunnen doen, terwijl het water tot onze 
lippen staat qua voorraad. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Ze snapt niet dat het belangrijk is 
om de voorraad weg te werken. 
 
5 
 
De cursussen die we aangeboden krijgen 
hebben allemaal met feedback te maken. 
Kennelijk vindt ze dat we geen feedback 
kunnen geven aan elkaar en dat we niet 
kunnen samenwerken. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Ze vindt dat we niet goed kunnen 
samenwerken. 
 
5 
 
Er komt veel bezoek op onze afdeling, soms wel 
2x per week. Als ze dan bij onze afdeling komen 
zeggen ze dat wij een bijzondere eend in de bijt 
zijn. We horen er kennelijk niet helemaal bij. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
erkenning 
 
Wij horen er niet bij, ze vinden 
ons niet belangrijk. 
 
6 
 
Er worden heel vaak bijeenkomsten gehouden 
over hoe goed het gaat en dat we al veel 
stappen hebben gemaakt. In de praktijk zien 
we dat we nog steeds precies hetzelfde werk 
doen. Er is nog niks veranderd. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
legitimiteit 
 
We doen nog steeds hetzelfde als 
een jaar geleden. Er is niks 
veranderd, het is alleen maar 
'windowdressing'. 
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6 
 
We krijgen mailtjes waarin we als kleine 
kinderen worden aangesproken. Iedereen 
wordt over dezelfde kam geschoren en dat ie 
niet eerlijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
We worden betutteld en 
behandeld als kleine kinderen. 
 
6 
 
Als ik eerlijk ben en ik geef aan dat iets niet 
werkt, dan mag ik dat niet zeggen. De manager 
zegt dat ik dan negatief ben. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Ik mag niet alles zeggen wat ik 
wil. 
 
6 
 
De manager zegt dat we niet mogen denken 
dat we meer zijn dan een ander team. Kennelijk 
gaat ze er al van uit dat we vinden dat we meer 
zijn dan een ander team. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
legitimiteit 
 
Ze denkt dat wij ons beter voelen 
dan de rest. 
 
7 
 
We hebben als enige team veel te weinig 
werkplekken toegewezen gekregen. Als we dat 
aangeven doet ze net alsof ze boos is op de 
andere managers, maar dat is een toneelstukje. 
Onze manager komt niet voor ons op. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Ze komt niet voor ons op. 
 
7 
 
Bij al onze werkoverleggen wordt er alleen 
maar tijd besteed aan presentaties. De dingen 
die echt belangrijk zijn, zoals hoe we omgaan 
met de toenemende voorraad, worden niet 
besproken. Dit vindt ze kennelijk niet 
belangrijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Het interesseert de manager niet 
wat er met de werkvoorraad 
gebeurd en wat de gevolgen zijn. 
 
7 
 
Eenheid en eenvoud zou al heel ver gereed 
moeten zijn, er lijkt zich niemand meer druk 
om te maken. Ik hoor er weinig meer over. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Reorganisaties waaien wel weer 
over, zoals elke reorganisatie. 
 
7 
 
Documentatie moet op orde voor het einde van 
het jaar. Dit werd als heel belangrijk ervaren en 
je kwam er ook niet mee weg. Het is nog steeds 
niet op orde en mensen komen er gewoon mee 
weg. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
niet belangrijk. 
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7 
 
We hebben nu een nieuwe tool, maar daar 
wordt niet voor gedocumenteerd, terwijl dit 
juist zo belangrijk was. De manager gaat 
hiermee akkoord, kennelijk is de documentatie 
nu niet meer zo belangrijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
niet belangrijk. 
 
8 
 
Een van de onderwerpen die als belangrijk 
werd gekenmerkt door de reorganisatie was 
zakelijkheid. Ik zie dat een medewerker al jaren 
disfunctioneert en zich niet conformeert aan de 
gemaakt afspraken. Hij komt er gewoon mee 
weg. Als we echt zakelijk waren, zou er gerichte 
consequenties moeten volgen. Dit gebeurt niet, 
we zijn dus niet zakelijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
We zijn niet zakelijk. 
 
8 
 
Ze zeggen dat we nu moeten professionaliseren 
tot een flexibele, zakelijke en betrouwbare 
organisatie. Kennelijk vinden ze dat we dat nu 
niet zijn. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Ze vinden ons nu niet flexibel, 
zakelijk of betrouwbaar. 
 
8 
 
De beschrijvingen van de reorganisaties 
worden altijd zo beschreven dat je het van die 
open deuren zijn. Er is geen enkele organisatie 
die geen gebruik wil maken van deskundigheid 
of het benutten van talenten. Het is allemaal 
maar gebakken lucht. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reacties 
 
legitimiteit 
 
Het zijn inhoudsloze kreten. 
 
8 
 
De missie en visie van een organisatie is net 
zoiets als mijn vorige punt. Het is een open 
deur waar je niks mee kunt. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
legitimiteit 
 
Het zijn inhoudsloze kreten. 
 
9 
 
Er komt veel bezoek op onze afdeling, soms wel 
2x per week. Ze komen echter nooit bij ons. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Wij horen er niet bij, ze vinden 
ons niet belangrijk. 
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Het vlekkenplan voor de werkplekverdeling is 
niet op orde. Wij hebben te weinig plekken. 
Onze manager geeft de andere managers de 
schuld. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
De managers werken niet goed 
samen. 
 
9 
 
Als ik eerlijk ben en aangeef dat het niet werkt, 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Ik mag niet alles zeggen wat ik 
 word ik daar op aangesproken. Er wordt gezegd     wil. 
 dat ik niet negatief mag zijn.      
 
10 
 
KPI's zijn erg belangrijk in de nieuwe 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
 organisatie, dit vormt immers het stuur van de     niet belangrijk. 
 organisatie. Binnen de afdeling wordt slechts      
 één persoon op het belangrijkste onderwerp      
 gezet die ook nog eens niet de meest geschikte      
 persoon is om dit onderwerp op de kaart te      
 zetten. De manager zegt het belangrijk te      
 vinden, maar daar lijkt het niet op. Er wordt      
 over gesproken binnen de afdeling.      
 
11 
 
KPI's zijn erg belangrijk in de nieuwe 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
 organisatie, dit vormt immers het stuur van de     niet belangrijk. 
 organisatie. Binnen de afdeling wordt slechts      
 één persoon op het belangrijkste onderwerp      
 gezet die ook nog eens niet de meest geschikte      
 persoon is om dit onderwerp op de kaart te      
 zetten. De manager zegt het belangrijk te      
 vinden, maar daar lijkt het niet op. Er wordt      
 over gesproken binnen de afdeling.      
 
10 
 
Documentatie moet op orde voor het einde van 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
 het jaar. Dit werd als heel belangrijk ervaren en     niet belangrijk. 
 je kwam er ook niet mee weg. Het is nog steeds      
 niet op orde en mensen komen er gewoon mee      
 weg.      
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11 
 
Documentatie moet op orde voor het einde van 
het jaar. Dit werd als heel belangrijk ervaren en 
je kwam er ook niet mee weg. Het is nog steeds 
niet op orde en mensen komen er gewoon mee 
weg. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
niet belangrijk. 
 
10 
 
Er wordt gezegd dat we generieke managers 
moeten hebben die óók van de inhoud moeten 
zijn. Er wordt in zeer korte tijd zeer veel 
gewisseld met operationele managers en de 
teams zijn heel erg groot. Ze kunnen 
onmogelijk ook nog van de inhoud zijn. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Managers worden niet de 
mogelijkheid geboden om van de 
inhoud te zijn. 
 
11 
 
Er wordt gezegd dat we generieke managers 
moeten hebben die óók van de inhoud moeten 
zijn. Er wordt in zeer korte tijd zeer veel 
gewisseld met operationele managers en de 
teams zijn heel erg groot. Ze kunnen 
onmogelijk ook nog van de inhoud zijn. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Managers worden niet de 
mogelijkheid geboden om van de 
inhoud te zijn. 
 
11 
 
Bij al onze werkoverleggen wordt er alleen 
maar tijd besteed aan presentaties. De dingen 
die echt belangrijk zijn, zoals hoe we omgaan 
met de toenemende voorraad, worden niet 
besproken. Dit vindt ze kennelijk niet 
belangrijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Het interesseert de manager niet 
wat er met de werkvoorraad 
gebeurd en wat de gevolgen zijn. 
 
10 
 
Een van de onderwerpen die als belangrijk 
werd gekenmerkt door de reorganisatie was 
zakelijkheid. Ik zie dat een medewerker al jaren 
disfunctioneert en zich niet conformeert aan de 
gemaakt afspraken. Hij komt er gewoon mee 
weg. Als we echt zakelijk waren, zou er gerichte 
consequenties moeten volgen. Dit gebeurt niet, 
we zijn dus niet zakelijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
We zijn niet zakelijk. 
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12 
 
We krijgen mailtjes waarin we als kleine 
kinderen worden aangesproken. Iedereen 
wordt over dezelfde kam geschoren en dat ie 
niet eerlijk. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
We worden betutteld en 
behandeld als kleine kinderen. 
 
12 
 
Er wordt een seminar, nota bene ‘inhouse’ 
gegeven waarmee we ons kunnen door 
ontwikkelen. Dit is ook onderdeel en speerpunt 
van de reorganisatie. Nu mogen we niet naar 
dit seminar toe, terwijl we dit zo belangrijk 
vinden. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het is dus niet belangrijk. 
 
12 
 
Documentatie moet op orde voor het einde van 
het jaar. Dit werd als heel belangrijk ervaren en 
je kwam er ook niet mee weg. Het is nog steeds 
niet op orde en mensen komen er gewoon mee 
weg. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het onderwerp is dus helemaal 
niet belangrijk. 
 
13 
 
Het zijn altijd dezelfde personen die de leuke 
klussen mogen doen of die wél naar het 
seminar toe mogen. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Hoe meer je slijmt, hoe vaker je 
leuke klussen mag doen. 
 
13 
 
De manager vraagt zelden aan me hoe het gaat 
en wat ik doe op een dag. Kennelijk kan het 
haar niet veel schelen 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
erkenning 
 
Het kan de manager niet veel 
schelen hoe het met me gaat. 
Zolang ze niks hoort over me, zal 
het we goed zijn. 
 
13 
 
Er wordt een seminar, nota bene ‘inhouse‘ 
gegeven waarmee we ons kunnen door 
ontwikkelen. Dit is ook onderdeel en speerpunt 
van de reorganisatie. Nu mogen we niet naar 
dit seminar toe, terwijl we dit zo belangrijk 
vinden. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Het is dus niet belangrijk. 
54  
 
 
 
14 
 
Ze zeggen dat we nu moeten professionaliseren 
tot een flexibele, zakelijke en betrouwbare 
organisatie. Kennelijk vinden ze dat we dat nu 
niet zijn. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
Ze vinden ons nu niet flexibel, 
zakelijk of betrouwbaar. 
 
14 
 
In de nieuwe organisatie is digitaal het 
uitgangspunt. Ondertussen zitten medewerkers 
nog steeds briefjes te vouwen, hebben we een 
Nokia van de eerste generatie en heeft 
niemand een i-pad. Hoe kunnen we dan zeggen 
dat digitaal het uitgangspunt is. Bovendien 
kunnen we zo onmogelijk rapportages maken 
die geschikt zijn voor de i-pad. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
eerlijkheid 
 
We zijn helemaal niet digitaal 
bezig, maar nog net zo als een 
paar jaar geleden. Alles gaat nog 
gewoon op papier en wordt 
geprint. 
 
14 
 
De manager geeft aan het geven van de juiste 
prioriteit voor informatieverzoeken belangrijk 
te vinden. Alleen zo kunnen we het grote 
aantal verzoeken verwerken. Als je er niet 
uitkomt, kun je terugvallen op de manager. Zij 
lost dit dan voor je op. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
ondersteuning 
 
Als ik er niet doorheen kom, kan 
ik terugvallen op mijn manager. 
 
14 
 
Eenheid en eenvoud zou al heel ver gereed 
moeten zijn, er lijkt zich niemand meer druk 
om te maken. Ik hoor er weinig meer over. 
 
Actie 
 
Intern 
 
reactief 
 
bezorgdheid 
 
Reorganisaties waaien wel weer 
over, zoals elke reorganisatie. 
 
